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1. Descripción del problema 
 
1.1 Antecedentes  
 Las MYPIMES con razón social relacionadas con “Juegos de Azar y Apuestas” por lo 
general son empresas con un manejo administrativo empírico, donde las investigaciones y 
estudios formales son escasos. Al corroborar el nivel de estudios financieros realizados por este 
tipo de empresas se evidencia que existen muy pocos. 
 A pesar de que este tipo de compañías por lo general no tienen un área financiera y 
contratan servicios contables por outsourcing con la finalidad de cumplir con sus obligaciones 
tributarias, es necesario que este sector pueda evidenciar la importancia de las finanzas en el 
desarrollo de su actividad, las cuales pueden generar muchos más aportes estratégicos si se 
utiliza de forma apropiada. 
 Los empresarios y dueños de este tipo de empresas generalmente son personas que 
poseen un capital y quieren invertirlo con la convicción de que los juegos de azar y apuestas es 
un negocio muy rentable. Sin embargo, si una empresa no tiene una planeación administrativa, 
una proyección financiera y una estructura estratégica definida difícilmente tendrá permanencia 
en el mercado. 
 Con el fin de redoblar la vigilancia y los controles fiscales a las llamadas máquinas 
tragamonedas, a partir del 1 de abril del 2015 este tipo de dispositivos electrónicos que funcionan 
en casinos y otros establecimientos estarán conectados en línea en todo el país. Luego de varios 
meses de divulgación y respuesta a observaciones formuladas por los operadores y gremios del 
sector de juegos de suerte y azar, Coljuegos expidió la reglamentación para la conexión en línea 




 Esta situación genera una alarma en todos los empresarios, dado que la conexión en línea 
permite que Coljuegos y la DIAN tengan acceso a todos los ingresos mensuales que está 
generando cada máquina en las salas de juego. En vista del descuido del área contable – 
financiera de estas empresas, muchas tienden a fracasar, dado que generalmente los estados 
financieros eran constituidos para efectos tributarios pero la información no tenía validez alguna 
para realizar una estructura financiera.  
 A continuación, se analizan algunos estudios realizados en el ámbito local, nacional e 
internacional, que permiten visualizar investigaciones que han realizado contemplando factores 
administrativos y financieros en empresas del sector de juegos de azar y apuestas. 
 
1.1.1 Estudio Local. “Identificación de estilos gerenciales administrativos vigentes y 
necesidades derivadas de formación en las empresas del sector servicios subsector juegos de azar 
en el Área Metropolitana Centro – Occidente.”  
 Objetivo General: Identificar el estilo gerencial administrativo actualmente empleado en 
las empresas de servicios del subsector juegos de suerte y azar del AMCO, con el fin de diseñar 
propuestas y programas de formación que permitan incrementar la productividad y 
competitividad. 
 Objetivos Específicos:  
• Contextualizar administrativamente el subsector juegos de azar. 
• Identificar los aspectos gerenciales administrativos que actualmente manejan los 
directivos pertenecientes a las empresas de servicios relacionadas con el subsector juegos de 




• Establecer la relación existente entre los estilos gerenciales y la competitividad de las 
empresas del subsector. 
• Generar propuestas para el sector de acuerdo con las necesidades detectadas en el estudio, 
que permitan incrementar la productividad y competitividad en las empresas de servicios 
relacionadas con juegos de azar. 
• Socializar los resultados obtenidos en la comunidad académica y empresarial. 
 Tipo de Estudio: Para realizar el proyecto se llevó a cabo una investigación de tipo 
descriptivo - causal, en donde identificados y analizados los aspectos gerenciales administrativos 
empleados en las empresas dedicadas a la prestación de servicios del Área Metropolitana Centro-
Occidente, se propusieron acciones concretas de formación a ofrecer por la Universidad, la 
Facultad de Ingeniería Industrial y el Postgrado Administración del Desarrollo Humano y 
Organizacional. 
 Dentro de las principales conclusiones se destacan: 
• Al realizar el trabajo de campo, se pudo determinar que las empresas pertenecientes al 
sector servicios, subsector de juegos de azar se encuentran dirigidas en su mayoría por personas 
poco estudiadas y que sus conocimientos son netamente empíricos, por lo cual no reconocen la 
importancia de definir factores estratégicos y direccionadores dentro de su organización. 
• Las empresas del subsector se encuentran dirigidas en un mayor porcentaje por personas 
cuya orientación administrativa es hacia la planificación y la toma de decisiones, esto supone la 
búsqueda de personal adecuado para el cumplimiento de objetivos y metas, cuales recursos serán 
asignados y de qué manera se realizará un mejoramiento permanente. 
• El tener una orientación planificadora se convierte para estas empresas en una 




empresa dentro del subsector mediante el dominio de la información concerniente a la empresa y 
al sector en general. (Cespedes Restrepo & Osorio Ospina, 2010) 
 
1.1.2  Estudio nacional. “Cumplimiento de las obligaciones tributarias, aplicables al 
régimen del impuesto a los juegos de envite y azar para las agencias de loterías del municipio 
Girardot”. 
 Objetivo General: Analizar el cumplimiento de las obligaciones tributarias aplicables al 
régimen del Impuesto a los Juegos de Envite y Azar para las Agencias de Loterías del Municipio 
Girardot. 
 Objetivos específicos: 
• Diagnosticar la situación actual de la aplicación del impuesto a los juegos de envite y azar 
a las agencias de loterías en el Municipio Girardot.  
• Identificar los fundamentos teóricos y legales existentes en materia del Impuesto a los 
Juegos de Envite y Azar.  
• Establecer las consecuencias tributarias del marco impositivo que regula a regulador de 
las Agencias de Loterías en el Municipio Girardot del Estado Aragua. 
 Tipo de Estudio: Los hallazgos presentados en este estudio se limitan a caracterizar la 
perspectiva de las Agencias de loterías en cuanto a la aplicación del Impuesto a los Juegos de 
Envite y Azar, así como también las consecuencias del marco impositivo regulador, por lo cual 
su profundidad fue la descripción. 
 Tomando como referencia los resultados obtenidos en esta investigación, se presentan 




• Con respecto a la situación actual de la aplicación del impuesto a los juegos de envite y 
azar a las agencias de loterías en el Municipio Girardot, se evidencia con certeza, que la mayoría 
de los contribuyentes, en este caso las agencias de loterías ubicadas en el municipio Girardot, 
cumplen con los deberes formales, establecidos en la Ley de Impuesto de Envite y Azar, pero no 
cumplen con lo establecido en la Ley, respecto al cálculo del impuesto sobre la base imponible 
de los ingresos brutos obtenidos por la operaciones en el periodo, puesto que a través de la 
observación directa e indagaciones, por parte de la investigadora, se pudo constatar que dichos 
cálculos se realizan sobre los ingresos menos gastos fijos: alquiler, sueldos, servicios públicos, 
etc. Los contribuyentes expresan que realizando el cálculo de esa manera es como pueden rendir 
económicamente. 
• También se evidenció que la mayoría de los contribuyentes cumplen con los deberes 
formales exigidos en el marco impositivo, pero existen errores en el cumplimiento de los 
mismos, al declarar con una base imponible diferente a la establecida por la ley, lo cual es objeto 
de sanciones fuertes por tratarse de ilícitos materiales, sin embargo, el SENIAT, hasta ahora no 
ha profundizado al respecto, porque no ha dirigido sus fiscalizaciones hacia ese punto. 
• Todas las exigencias establecidas en el marco impositivo regulador de las agencias de 
loterías han obligado al sector en general a implementar nuevas estrategias en cuanto a 
procedimientos administrativos, tributarios y contables se refiere, además de contratar 
especialistas en el área para que se encarguen de todo lo referente a sus obligaciones tributarias, 






1.1.3 Estudio nacional. “Plan de negocios para la reactivación de la hípica en 
Colombia por medio de un sistema de apuestas ligeras.” 
 Objetivo General: Elaborar un plan de negocios para una empresa de servicios 
innovadores que ofrezca diversión y entretenimiento a las personas por medio de un sistema de 
apuestas ligeras participando dentro de establecimientos cómo pubs, cafetines y restaurantes en 
la ciudad de Bogotá, con el fin de reactivar la hípica en Colombia y generar una utilidad. 
 Objetivos específicos: 
• Realizar un plan de mercadeo que permita analizar las estrategias con respecto al precio, 
promoción y plaza del sistema de apuestas ligeras que se implementará en diferentes sitios de 
Bogotá.  
• Elaborar el estudio legal y financiero para la constitución y puesta en marcha de la 
empresa determinando costos, ingresos, egresos, gastos con el fin de evaluar el proyecto desde la 
perspectiva financiera.  
• Crear un plan operativo teniendo en cuenta un plan de compras, costos de producción, 
diseño de infraestructura y parámetros técnicos del proyecto.  
• Mostrar el impacto que este estudio creará a la sociedad analizando variables como 
empleo y generación de recursos.  
• Definir la estrategia organizacional que se llevara a cabo en la administración del 
proyecto utilizando estrategias organizacionales.  
 Tipo de estudio: El tipo de investigación que se utilizó fue exploratoria y descriptiva: Por 
ser un tema olvidado, donde las investigaciones anteriores no estaban relacionadas con apuestas 
ligeras, lo que se busca es la mayor información posible para el problema y determinar el curso 






• Los estudios de mercado indican que, dentro de la población objetivo, las personas que 
asisten a los establecimientos son suficientes para que se pueda realizar el negocio proveyendo 
entretenimiento a diferentes niveles económicos. Lo anterior considerando las posibilidades de 
apuestas existentes con los atractivos de ganancia para cada uno de los apostadores. 
• El análisis financiero dejó ver la viabilidad del proyecto a través de sus cifras, las cuales 
por ejemplo muestran un resultado de utilidad en el primer año de $11.174.577 para el segundo 
de $25.510.217 y para el tercero de $44.977.873 mostrando ampliamente las bondades que 
obtendrán con su inversión los socios del proyecto. 
• Por último, vale la pena resaltar que la empresa no solamente colaborará con el desarrollo 
económico de la ciudad generando nuevos empleos y aportando al crecimiento económico sino 
también tendrá un aporte significativo a la sociedad promoviendo la responsabilidad social 
empresarial a través de la práctica del juego limpio, manejando niveles elevados de ética y 
filantropía empresarial. (Sedano Bernal & Mejía Jaramillo, 2009) 
 
1.1.4  Estudio internacional.  “El financiamiento en la gestión de las empresas de 
juegos de máquinas tragamonedas en pueblo libre, Jesús María y San Miguel – Lima.” 
 “Objetivo General: Determinar los efectos del financiamiento en la gestión de las 
empresas de juego de salas de máquinas tragamonedas en los distritos de Pueblo Libre, Jesús 
María y San Miguel - Lima. 




• Precisar si las alternativas de financiamiento inciden en el nivel de las estrategias de las 
empresas de juego de salas de máquinas tragamonedas. 
• Establecer si el monto de financiamiento empleado permite alcanzar las metas y objetivos 
de las empresas de juego de salas de máquinas tragamonedas. 
• Determinar si los ingresos por la ventaja competitiva de la diferenciación del servicio 
influyen en el nivel de atención del servicio al cliente de las empresas de juego de salas de 
máquinas tragamonedas. 
• Precisar si los ingresos por las promociones comerciales orientadas a incrementar las 
ventas influyen en el nivel de tecnología aplicada de las empresas de juego de salas de máquinas 
tragamonedas. 
• Precisar si el tipo de financiamiento influye en la evaluación financiera de las inversiones 
en las empresas de juego de salas de máquinas tragamonedas. 
• Precisar si los ingresos por las expectativas de los clientes por un premio mayor influyen 
en el tipo de política de trabajo de las empresas de juego de salas de máquinas tragamonedas. 
 Tipo de Estudio: El tipo de investigación es de carácter aplicada, ya que se describe las 
variables de estudio, para posteriormente analizar la relación entre ellas. 
 Conclusiones: 
• De las cuatro alternativas, la mayor inversión corresponde a la Alternativa 1 Adquisición 
de Máquinas Nuevas con S/. 9’853,741.95, le sigue la Alternativa 2 Adquisición de Máquinas 
Usadas con S/. 5’809,106.95, mientras las Alternativas 3 y 4 Máquinas Tragamonedas en 





• Las cuatro alternativas analizadas son rentables, de acuerdo a los indicadores VANE, 
TIRE, PRI, VANF y TIRF. 
• De las cuatro alternativas, la Alternativa 1 Adquisición de Máquinas Nuevas ofrece la 
mayor rentabilidad reflejada en el VANE de S/. 5’087,694.29 y recuperación de la inversión de 
S/. 9’853,741.95 en 2.85 años, según el PRI y una TIRE de 44.52%, VANF de S/. 3,381.28 y 
TIRF de 19.60%. Esta alternativa requiere el gasto de mantenimiento en las máquinas, no se 
asumen gastos por mejoras de las mismas, el 100% de las utilidades son obtenidas por el 
inversionista. El riesgo es la mayor inversión en maquinarias que las otras tres alternativas. Se 
recomienda a esta alternativa por la mayor rentabilidad que la ofrecida por las otras alternativas. 
(Huamán Pisconte, 2013) 
 Una vez realizado el análisis de estos antecedentes es posible evidenciar un sector que 
cuentan con estudios muy limitados, especialmente en el área financiera, ya que se trata de un 
mercado monopolizado manejado por grandes empresas, donde las MIPYMES pretender 
incursionar, pero no han logrado crear un impacto por falta de estrategias empresariales, donde 
las finanzas juegan un rol fundamental en el momento que se inicia y se desarrolla la empresa. 
 Los juegos de suerte y azar son un mercado complejo y a falta de investigación e estudios 
financieros no ha sido posible crear una estructura local que permita la realización de una 
proyección para las salas de juego, o tener un histórico de información u otros estudios que 
sirvan de referente para dar orden a estas empresas. Sin embargo, en vista de los escasos 
antecedentes de información financiera del sector, es importante dar inicio a investigaciones y 





1.2 Planteamiento del problema 
 En toda organización es de vital importancia el buen funcionamiento del área financiera, 
dado que a través de los procedimientos y actividades llevadas a cabo en esta área se asegura el 
cumplimiento de metas organizacionales.  Juegos Divercinco es una empresa dedicada a los 
juegos de suerte y azar, con cinco sucursales, tres en Risaralda, una en Manizales y una en 
Cartago, esta empresa trabaja constantemente en la mejora continua, sin embargo, su área 
financiera carece de una buena estructura y organización, dado que desde sus inicios el “Proceso 
de gestión financiera” solo ha estado enfocado en el subproceso contable, donde se pretende dar 
cumplimiento a obligaciones tributarias, legales y construir estados financieros mensuales por 
sucursal con el fin de tener conocimiento y control sobre ingresos y egresos.  
 Súper Juegos el Progreso es la sucursal ubicada en el municipio de Dosquebradas – 
Risaralda, con tres años en el mercado local que cuenta con estados financieros desde sus inicios. 
Sin embargo, no tiene estudios o análisis que le permitan establecer su punto de equilibrio, 
indicadores que contribuyan a la toma de decisiones, ni realiza proyecciones. A pesar de que se 
implementan diversas estrategias de mercadeo para incrementar los ingresos y se genera control 
de costos y gastos, la sucursal no tiene un futuro prometedor por no contar con un adecuado 
direccionamiento estratégico financiero.  
 Muchos de los problemas que sufren las empresas se deben a la falta de un diagnóstico 
empresarial correcto, a la falta de conocimiento de cuál es su posición económica y financiera y 
hacia donde le lleva la “inercia”. Estas empresas no son conscientes de sus puntos débiles y por 




 Una adecuada gestión financiera permite tener el control y el pleno conocimiento de la 
organización, proporcionando herramientas para la toma de decisiones. Al dar continuidad con 
los procedimientos de gestión financiera de la empresa y  políticas adoptadas, en poco tiempo la 
sucursal entrará en su zona de confort y llegará quizás a obtener resultados no muy favorables, 
proporcionando grandes pérdidas en su intento fallido por posicionar su marca, dado que para 
implementar estrategias de mercadeo o administrativas es necesario analizar y conocer 
ampliamente la organización, la cual se hace posible a través del adecuado direccionamiento 
estratégico donde es importante el análisis financiero. 
 Teniendo en cuenta que la empresa tiene un área contable estructurada, pero carece de 
una gestión financiera, se evidencia la necesidad de implementar un subproceso financiero donde 
se identifiquen variables y se analice la rentabilidad de la empresa a través del tiempo. Adicional, 
adecuar una estructura a este subproceso para el correcto funcionamiento del proceso de gestión 
financiera y de la organización en todas sus áreas de trabajo.  
 De acuerdo con la descripción de la situación financiera de la organización, se hace 
necesario dar respuesta a la siguiente pregunta: ¿Cuáles serán los resultados arrojados por el 
diagnóstico financiero y el plan de acción que permitirá estructurar el subproceso financiero para 









 La gestión financiera es un proceso clave en las organizaciones para la toma de 
decisiones estratégicas. El Objetivo Básico Financiero (OBF) de la empresa es el incremento del 
patrimonio de los accionistas en armonía con los objetivos asociados con clientes, trabajadores y 
demás grupos de interés que giran alrededor de la empresa (García Serna, 2009, pág. 5). Con 
base en este OBF, se hace necesario implementar diferentes metodologías financieras para 
examinar la situación actual de la empresa y el futuro de la misma.  
 De acuerdo con Palacios (2008), el Diagnóstico Financiero es un conjunto de técnicas 
utilizadas para realizar un examen de la situación y perspectivas de la empresa con el fin de 
poder tomar decisiones adecuadas. La información que extraigamos de ella nos permitirá 
identificar la posición económico-financiera en la que se encontraba la empresa, siempre y 
cuando dispongamos de información histórica, así como conocer la posición en la que nos 
encontramos actualmente y en la que nos encontraremos. (pág. 1) 
 De esta forma, la empresa puede realizar un análisis detallado y crear un plan estratégico 
de mejora que le permita corregir desviaciones e implementar estrategias con el fin de garantizar 
la permanencia y el crecimiento de la organización.  
 La investigación cualitativa será fundamental para implementar técnicas y estrategias en 
pro de la empresa, como las entrevistas al líder del proceso financiero, las cuales permiten 
recoger datos e información vital para construir un adecuado diagnostico financiero y plan de 
mejoramiento continuo. Adicional, la utilización de herramientas como cuadro de mando 
integral, benchmarking interno y externo, diamante de Porter y cadena de valor, permitirán a la 
sucursal Súper Juegos el Progreso obtener un direccionamiento estratégico de mayor eficiencia, 




 Frente a la administración financiera y su gestión el responsable debe proveer todas las 
herramientas para realizar las operaciones fundamentales de la empresa frente al control, en las 
inversiones, en la efectividad en el manejo de recursos, en la consecución de nuevas fuentes de 
financiación, en mantener la efectividad y eficiencia operacional y administrativa, en la 
confiabilidad de la información financiera, en el cumplimiento de las leyes y regulaciones 
aplicables, pero sobre todo en la toma de decisiones. (Gómez, 2001) 
 Para la sucursal en estudio, esta monografía basada en la realización de un diagnóstico 
financiero y el diseño de un plan de mejora generará contribución para la toma estratégica de 
decisiones en la distribución de los recursos, inversiones, maximización de utilidades a través de 
una estrategia planificada y para dar cumplimiento al objetivo básico financiero. De esta forma, 
los directivos adoptarán una posición económica y financiera más acertada para la sucursal, 
basada en análisis y planes establecidos para el cumplimiento de la misión e implementación 














3.1  Objetivo general: 
 Formular un plan de mejoramiento para “Juegos Divercinco S.A.S”, sucursal “Casino 
Súper Juegos El Progreso”, donde se analice la gestión financiera y se generen propuestas para el 
adecuado manejo de los recursos. 
3.2  Objetivos específicos: 
• Desarrollar análisis interno y externo de la sucursal. 
• Realizar diagnóstico financiero basados en la información de los años 2015 -2017. 














4. Marcos de referencia 
 
4.1 Marco teórico 
 Existen diferentes metodologías que la gestión estratégica empresarial puede tomar como 
apoyo para alcanzar sus objetivos, misión y visión. Estas son de vital importancia, constituyendo 
un factor clave de éxito si se implementa de forma correcta y se realiza su respectivo 
seguimiento. Estas metodologías que se citan a continuación, permiten tener un futuro y un 
presente mucho más acertado, utilizándolas con herramientas financieras generan resultados 
estratégicos y decisorios para la empresa. 
 
4.1.1 Diamante De Michael Porter.  
 El diamante de Michael Porter es un sistema mutuamente autorreforzante, ya que el 
efecto de un determinante depende del estado de los otros. El diamante es un sistema en el que el 
papel de sus componentes puede contemplarse por separado, donde el desarrollo de uno siempre 
va a beneficiar o a afectar a los otros. 
 El marco en el que se gestan las ventajas competitivas consta de cuatro atributos: 
Condiciones de los factores, la demanda, Empresas relacionadas horizontal y verticalmente y la 
Estructura y rivalidad de las industrias. Todos estos atributos conforman un sistema, al cual 
Porter denominó "Diamante". Dos variables auxiliares complementan el marco del análisis: el 




 Las características de los determinantes del diamante determinan las industrias o los 
segmentos industriales en los que una nación tiene las mejores oportunidades para alcanzar el 
éxito internacional. Las ventajas, en todos los determinantes, son necesarias para alcanzar y 
mantener dicho éxito. Sin embargo, gozar de condiciones favorables en cada atributo no es algo 
indispensable para poder conseguir ventajas competitivas en una industria.  
 El sistema es movido principalmente por dos elementos, la competencia interna y la 
concentración geográfica. La competencia interna promueve la innovación constante en el resto 
de los atributos; la concentración o proximidad geográfica, magnifica o acelera la interacción de 
los cuatro diferentes atributos. Mientras más local sea la competencia, más intensa será. Y entre 
más intensa, mejor para el conjunto de la economía.  
 El diamante de Porter genera un entorno fértil para la creación de empresas competitivas 
y promueve la agrupación en clúster de empresas globalmente competitivas. Adicionalmente, se 
genera un efecto en cascada hacia industrias relacionadas ya sea vertical u horizontalmente, con 
una tendencia a concentrarse geográficamente. Esto hace que el nivel de la competencia se 










Gráfico 1. Cinco fuerzas de Porter 
 
Fuente: Michael E. Porter (2008) 
 
 Amenaza De Entrada. Los nuevos entrantes en un sector introducen nuevas capacidades 
y un deseo de adquirir participación de mercado, lo que ejerce presión sobre los precios, costos y 
la tasa de inversión necesaria para competir. La amenaza de nuevos entrantes, por lo tanto, pone 
límites a la rentabilidad potencial de un sector. Cuando la amenaza es alta, los actores 
establecidos deben mantener los precios bajos o incrementar la inversión para desalentar a los 
nuevos competidores. 
 El Poder De Los Proveedores. Los proveedores poderosos capturan una mayor parte del 
valor para sí mismos cobrando precios más altos, restringiendo la calidad o los servicios, o 




gama de distintos grupos de proveedores para adquirir insumos. Un grupo de proveedores es 
poderoso si:  
• Está más concentrado que el sector al cual le vende. 
• Los grupos de proveedores no dependen fuertemente del sector para sus ingresos. 
• Los grupos de proveedores no dependen fuertemente del sector para sus ingresos. 
• Los participantes del sector deben asumir costos por cambiar de proveedor. 
• Los proveedores ofrecen productos que son diferenciados. 
• No existe un substituto para lo que ofrece el grupo proveedor 
• El grupo proveedor puede amenazar creíblemente con integrarse en el sector de forma 
más avanzada. 
 El Poder De Los Compradores. Los clientes poderosos –el lado inverso de los 
proveedores poderosos– son capaces de capturar más valor si obligan a que los precios bajen, 
exigen mejor calidad o mejores servicios (lo que incrementa los costos) y, por lo general, hacen 
que los participantes del sector se enfrenten; todo esto en perjuicio de la rentabilidad del sector.  
 Al igual que con los proveedores, existen distintos grupos de clientes con diversos 
poderes de negociación. Un grupo de clientes cuenta con poder de negociación si:  
• Hay pocos compradores o cada uno compra en volúmenes que son grandes en relación con el 
tamaño de un proveedor 
• Los productos del sector son estandarizados o no se diferencian entre sí 
• Los compradores deben asumir pocos costos por cambiar de proveedor.  
• Los compradores pueden amenazar creíblemente con integrarse hacia atrás en el sector, y 




 La Amenaza De Los Substitutos. Un substituto cumple la misma función o una similar 
que el producto de un sector mediante formas distintas. Cuando la amenaza de substitutos es alta, 
la rentabilidad del sector sufre. 
 La amenaza de un substituto es alta si:  
• Ofrece un atractivo trade-off de precio y desempeño respecto del producto del sector. 
• El costo para el comprador por cambiar al sustituto es bajo. 
 La Rivalidad Entre Competidores Existentes. La rivalidad entre los competidores 
existentes adopta muchas formas familiares, incluyendo descuentos de precios, lanzamientos de 
nuevos productos, campañas publicitarias, y mejoramiento del servicio. Un alto grado de 
rivalidad limita la rentabilidad del sector. El grado en el cual la rivalidad reduce las utilidades de 
un sector depende en primer lugar de la intensidad con la cual las empresas compiten y, en 
segundo lugar, de la base sobre la cual compiten. (Porter Ostenta, 2008) 
 
4.1.2 Cadena De Valor. “El instrumento más utilizado para realizar un análisis que 
permitan extraer implicaciones estratégicas para el mejoramiento de las actividades es la Cadena 
de Valor, la cual identifica el valor para los clientes, fuente confiable de la ventaja competitiva.” 








Gráfico 2. Cadena de valor 
 
Fuente: Michael E. Porter (1986) 
 La cadena de valor está conformada por las siguientes actividades: 
• Actividades Primarias: Son actividades fundamentadas en la prestación del servicio, 
creación del producto, venta y asistencia posterior a la venta. Están directamente relacionadas 
con la misión de la empresa.  
• Actividades Secundarias o Soporte: Son actividades que dan apoyo a las actividades 
primarias, facilitando los medios para que estas se lleven a cabo de forma eficaz, mediante 
tecnología, adecuada infraestructura, sistemas, compras, direccionamiento del recurso humano, 
entre otros. 
 Estos dos tipos de actividades son la base fundamental para desarrollar una cadena de 
valor en una organización, las cuales permiten identificar las actividades que están generando o 
destruyendo valor para la empresa, con el fin de generar un plan estratégico para eliminar o 
cambiar en aquellas que destruyen valor, y conservar aquellas que agregan valor.  
 Adicional, permite evaluar si se está realizando el procedimiento correcto en las 




secundarias, analizar el procedimiento realizado en cada actividad para que soporte de forma 
efectiva las actividades primarias. 
4.1.3 Análisis Horizontal y Vertical. 
 
4.1.3.1   Análisis Horizontal. “El método horizontal es un análisis dinámico que se ocupa 
de los cambios o movimientos de cada cuenta entre un periodo y otro del Balance general y 
el Estado de Resultados. Este método relaciona los cambios financieros que sufrió el negocio de 
un periodo a otro, los cuales pueden estar representados en aumentos o disminuciones, 
mostrando además dichas variaciones o cambios en cifras, porcentajes o razones, permitiendo 
obtener un mejor panorama de los cambios presentados en la empresa para su estudio, 
interpretación y toma de decisiones.” (Duque Navarro, www.abcfinanzas.com, 2016) 
 El análisis horizontal permite realizar variación absoluta la cual consiste en establecer el 
valor en cifras de la variación que se presentó en las cuentas de un periodo a otro. También 
puede ser interpretado mediante la variación relativa, la cual permite expresar en porcentaje las 
variaciones y cambios que se presentaron en las cuentas de un periodo a otro. 
Esta herramienta es de gran utilidad para revisión de políticas empresariales, permitiendo así 
visualizar la gestión y evolución de la empresa a través del tiempo. 
 
Formula 1. Análisis Horizontal 
𝑉. 𝐴 = 𝑃𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 𝐴𝑐𝑡𝑢𝑎𝑙 − 𝑃𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 𝐴𝑛𝑡𝑒𝑟𝑖𝑜𝑟 
Donde  





Formula 2. Análisis Horizontal 
𝑉. 𝑅 = (
𝑃𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 𝐴𝑐𝑡𝑢𝑎𝑙
𝑃𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑𝑜 𝐴𝑛𝑡𝑒𝑟𝑖𝑜𝑟
) − 1 
Donde 
𝑉. 𝑅 = 𝑉𝑎𝑟𝑖𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑅𝑒𝑙𝑎𝑡𝑖𝑣𝑎 
 
4.1.3.2   Análisis Vertical. Es un análisis estático porque estudia la situación financiera en 
un momento determinado, sin tener en cuenta los cambios ocurridos a través del tiempo como 
adquisición de maquinaria o préstamos, etc. El método consiste en tomar un solo estado 
financiero y relacionar cada una de sus cuentas con un total determinado dentro el mismo estado, 
aunque también pueden relacionarse cada una de sus subcuentas. Por ejemplo, si se toma como 
análisis el balance general, dentro del activo se puede relacionar cada uno de los rubros 
individuales y calcular a qué porcentaje corresponden sobre su total, como podría obtener el 
porcentaje de las cuentas por cobrar sobre el total del activo corriente o sobre el total de los 
activos. (Duque Navarro, 2016) 
 Herramienta de gran utilidad para examinar políticas financieras y empresariales, ya que 
permite relacionar las diferentes cuentas del balance general y estado de resultados, acorde a las 
necesidades de la empresa, revisiones y análisis que se requieran hacer. De esta forma, se puede 
realizar revisión cada periodo para finalmente compararlos y realizar un diagnóstico estratégico 







Fórmula 3. Análisis Vertical 
𝐴. 𝑉 = (
𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟 𝐶𝑡𝑎 𝑋
𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟 𝐶𝑡𝑎 𝐵𝑎𝑠𝑒
) ∗ 100 
Donde 
𝐴. 𝑉 = 𝐴𝑛á𝑙𝑖𝑠𝑖𝑠 𝑉𝑒𝑟𝑡𝑖𝑐𝑎𝑙 
 
4.1.4   Indicadores Financieros. “Los indicadores económicos y financieros nos 
permiten: 
• Medir y registrar el comportamiento de los agentes económicos. 
• Analizar la evolución económica o financiera de un país, una empresa, una familia, etc.   
• Realizar comparaciones con la situación económica de otras regiones o países, o con la 
situación financiera de otra empresa. 
• Guiar la política económica y financiera de los países. 
• Las decisiones que tomar en las materias referidas anteriormente variarán en función de las 







Tabla 1. Principales Indicadores Financieros 
 




4.1.5 Diagnóstico Financiero. El diagnóstico financiero es básicamente la evaluación 
financiera que se hace a una organización, a fin de determinar el estado real financiero con el 
cual se puede establecer el tiempo de vida restante para la empresa, y las posibilidades de 
inversión y financiación a las que se pueden acceder. 
 Siempre es necesario realizar el diagnóstico financiero debido a que permite conocer el 
estado actual de las finanzas dentro de la empresa, e identificar los rubros que se gastan más o 
cuál necesita mayor atención, así como evaluar la operación general de la empresa. 
 El diagnóstico, además de permitir valuar a la empresa, posibilita la evaluación de la 
gestión financiera y el asertividad en la toma de decisiones de impacto financiero de la 
organización. El diagnóstico financiero se puede determinar como una respuesta al estado legal 
de funcionamiento de la organización, a fin de identificar sus fortalezas y debilidades. 
(ACTUALICESE, 2015) 
 Cabe destacar que la información financiera a utilizar para realizar el diagnostico, debe 
ser confiable y actualizada para obtener resultados precisos. A través de este diagnóstico se 
identifican desviaciones y aspectos de mejora continua, con el fin de analizar, crear e 
implementar estrategias que permitan el crecimiento y evolución de la organización. 
 
4.1.6 CMI: Cuadro de Mando Integral. 
Un cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta de gestión que ayuda a la toma de 
decisiones directivas al proporcionar información periódica sobre el nivel de cumplimiento de 
los objetivos previamente establecidos mediante indicadores. El CMI permite la translación de la 
estrategia de la organización en objetivos concretos y la evaluación de la interrelación entre los 




 El CMI favorece la transparencia en la gestión y el establecimiento de un equilibrio entre 
las acciones inmediatas y las líneas estratégicas. Como herramienta de gestión, el CMI es un 
concepto dinámico que da un apoyo continuo a la toma de decisiones, contribuye a comunicar la 
estrategia e implica a las personas en su elaboración y seguimiento. (Kaplan & Norton, 2005) 
 El CMI permite alinear los procesos de una organización hacia una misma dirección, 
enfocados a dar cumplimiento a políticas de calidad, misión y visión empresarial, ya que permite 
crear responsabilidades, medirlas y llevar su respectivo seguimiento. A través de la información 
periódica que arroja el CMI la empresa puede identificar aspectos positivos y negativos en cada 
proceso y realizar análisis, gestión y toma de decisiones estratégicas. 
 
Gráfico 3. Modelo de CMI 
      
Fuente: Elaboración propia. 
4.1.7 Análisis DOFA. Herramienta clave para la toma de decisiones de la planeación 
estratégica empresarial. El análisis DOFA se realiza mediante la elaboración de la matriz DOFA, 
la cual permite plasmar Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas de la organización, 
con el fin de crear estrategias para realizar correcciones o mejora continua. 
 
 
Frencuencia ResponsableDirectriz de calidad Objetivo de Calidad Proceso presenta Fuente
KPI (indicador de 
resultados)
Meta 





Gráfico 4. Matriz DOFA. 
 
Fuente: Jairo Amaya (2014)  
 El análisis DOFA es una metodología de estudio de la situación de una empresa, un 
proyecto o cualquier otro ente, analizando sus características internas (Debilidades y Fortalezas) 
y su situación externa (Amenazas y Oportunidades). 
 Es una herramienta para conocer la situación real en que se encuentra una organización, 
empresa o proyecto (Diagnóstico), y planear una estrategia de futuro (Direccionamiento 
Estratégico) 
 El análisis DOFA es el siguiente paso a la construcción de la matriz en donde se 
combinan cada una de las Fortalezas y Debilidades encontradas (PCI: Perfil de Capacidad 




Oportunidades y Amenazas o perfil externo) para construir, en lo posible, una estrategia por cada 
combinación o grupo de combinaciones. (Amaya Amaya, 2014) 
 La matriz DOFA se construye a partir de dos herramientas claves, las cuales son:   
• PCI: Perfil de capacidad interna, el cual consiste en identificar aspectos positivos y 
negativos internos a través de fortalezas y debilidades 
• POAM: Perfil de oportunidades y amenazas, lo cual refleja los aspectos positivos y 
negativos externos.  
 Al combinar y analizar los resultados obtenidos por estas dos herramientas, se obtienen 
estrategias claves para el éxito de la organización.  
 
4.2 Marco conceptual 
 
4.2.1 Agente Económico. Se denomina agente a aquello que dispone de la capacidad de 
producir algo o de actuar. Económico, por su parte, es lo que está vinculado a la economía (la 
ciencia dedicada a estudiar la administración de bienes escasos para satisfacer necesidades 
infinitas). 
 Los agentes económicos, de este modo, son actores que toman decisiones en un mercado. 
Estas acciones generan diversas consecuencias que afectan al sistema económico en general. 
(Definiciones.de) 
4.2.2 Estrategia Organizacional. Acciones que encaminan los objetivos 





4.2.3 Análisis Financiero. Se puede definir como un proceso que comprende la 
recopilación, interpretación, comparación y estudio de los estados financieros y datos 
operacionales de un negocio. Esto implica el cálculo e interpretación de porcentajes, tasas, 
tendencias, indicadores y estados financieros complementarios o auxiliares, los cuales sirven 
para evaluar el desempeño financiero y operacional de la firma, ayudando a los administradores, 
inversionistas y acreedores a tomar sus respectivas decisiones. (Prieto Hurtado, pág. 16) 
4.2.4 Objetivo Básico Financiero (OBF). El Objetivo Básico Financiero se define 
como la maximización del patrimonio de los propietarios. Para alcanzarlo es necesaria la 
implementación de buenas prácticas operacionales y financieras. Entre ellas, debe entenderse que 
existe una generación de valor asociada a la estructura de capital, que no es más que la forma 
como se financian los activos, los recursos propios son el capital y las obligaciones financieras 
son los pasivos. 
4.2.5 Proyección Financiera Empresarial. Consiste en un pronóstico a las 
operaciones financieras y económicas de la empresa, lo cual le permite visualizar el futuro en 
diversos escenarios que van a permitir tomar decisiones que proporcionen los mejores resultados 
para la organización. 
 
4.3 Marco espacial 
 
4.3.1 Misión. 
 Somos una empresa sólida y confiable, dedicada al entretenimiento y diversión de 
nuestros clientes a través de alternativas en juegos de azar y apuestas; ofrecemos servicios 




comprometido con el beneficio de nuestros clientes, colaboradores y sociedad.   
  
4.3.2 Visión. 
 En el año 2020 seremos una empresa posicionada en el mercado local, destacándonos por 
nuestra organización empresarial, competitividad de personal, tecnología, infraestructura, 
maquinaria moderna y calidad en el servicio, para que nuestros clientes se entretengan y 
diviertan de manera innovadora. 
 
4.3.3 Historia. 
 Juegos Divercinco nace en el año 2000 cuando la señora Luz Dary Rusi después de 
pensar cómo invertir sus ahorros, hace un análisis general del mercado y ve un potencial en los 
juegos de suerte y azar. Ella decide alquilar un local en la ciudad de Pereira e invertir sus ahorros 
en la compra de 12 máquinas. Se asocia con un operador que tenía contrato con Coljuegos y su 
local queda registrado bajo el nombre de Juegos Divercinco. Con el paso de los días sus ventas 
fueron aumentando y su maquinaria ya no le era suficiente, así que decidió asociarse con su 
cuñado, quien compró 5 máquinas y las colocó en participación en este local, la cual consistía en 
que las utilidades eran divididas y entre los dos pagaban impuestos de Coljuegos y tributarios. 
 Las ventas iban en aumento, al evidenciar el potencial del negocio de juegos de suerte y 
azar, estos dos socios decidieron independizarse del operador que los tenía vinculados en su 
contrato y crear su propia sociedad. Como Coljuegos exige un límite mínimo de máquinas para 
expedir contrato y ellos no cumplían con este margen, optaron por asociarse con otra persona y 




legales y lograron obtener un contrato ante Coljuegos para su sociedad, le colocaron el mismo 
nombre del local inicial, Juegos Divercinco.  
 Cada uno de los tres socios empezaron a constituir sus locales y a trabajar de manera 
independiente, cumpliendo con sus obligaciones e impuestos proporcionales a lo que les 
correspondía por el número de máquinas de cada uno. Ninguno de los socios tenía conocimientos 
administrativos, legales ni financieros dado que ninguno tiene profesión o estudio superior 
alguno. Ellos decidieron contratar una contadora experta en juegos de azar quien se encargó de 
toda la parte administrativa, contable y legal de la sociedad.  
 Con el paso del tiempo el socio mayoritario, el señor Juan Carlos Piedrahita, en el año 
2002 decidió arrendar un local en Cartago para casino y colocarle como nombre “Casino Súper 
Juegos”. A medida que transcurría el tiempo él notaba que este casino era exitoso, sus estrategias 
eran empíricas pero el escogió un lugar central, con buen flujo de gente, residía muchas personas 
mayores y no había un casino cerca. En diciembre de 2014 vio una oportunidad de colocar un 
casino en el Centro Comercial El Progreso, bajo sus conocimientos en el sector de suerte y azar y 
su experiencia con el casino de Cartago, el vio un gran potencial en este lugar, así que decidió 
arrendar el local e inició operaciones en diciembre de 2014. Contrató una contadora por 
honorarios para que llevara la contabilidad interna de sus locales. En sus inicios, En el año 2015 
tuvo pérdidas considerables, pero logró atraer clientes mediante estrategias de mercadeo y 
publicidad. En el año 2016 decidió acceder a asesoría profesional para empezar a darle solidez a 
su empresa, por lo tanto, se implementaron acciones de mejora, plan estratégico organizacional, 
manejo de documentación de la NTC ISO 9001:2015, se evaluaron los estados financieros 
internos, se revisó la parte legal de la empresa y se generó una reestructuración en general, 




empresa pudo evidenciar unos resultados operativos y administrativos más cercanos a la 
realidad, con sus análisis y mejoras. A principios del año 2017, los socios deciden retirarse de la 
sociedad ya que tenían una participación mínima. El señor Juan Carlos Piedrahita queda como 
único dueño y representante legal de la sociedad.  
 La sucursal Super Juegos el Progreso ha sido la más exitosa de la sociedad, ya que se 
caracteriza por su gran infraestructura, variedad en maquinaria, ruleta de última tecnología y 
calidad en el servicio prestado. Este casino, a pesar de su escaso tiempo en el mercado, es exitoso 
y se evidencia su crecimiento continuo. 
 Actualmente, Juegos Divercinco S.A.S es una empresa dedicada a los juegos de azar y 
apuestas mediante máquinas tragamonedas y ruletas, constituida bajo Nit. 900.387.010-1 es una 
sociedad con cuatro locales: SùperJuegos Cartago, SùperJuegos La Virginia, SùperJuegos El 
Progreso y Casino El Mundo de la Suerte. 
 
4.3.4 Portafolio. 
 Casino Súper Juegos El Progreso, es un local con 32 máquinas y una ruleta de 8 módulos. 
Cuenta con un servicio de calidad, celebración de fechas especiales mediante eventos y show y 









Tabla 2. Portafolio Súper Juegos El Progreso 
 
Fuente: Elaboración propia. 
No. IDENTIFICACIÓN MARCA MODELO JUEGO
1 MULTIGAME DIAMOND VOLLINSTARS 
2 MULTIGAME DIAMOND VOLLINSTARS 
3 MULTIGAME DIAMOND VOLLINSTARS 
4 MULTIGAME DIAMOND VOLLINSTARS 
5 MULTIGAME INDIANA INDIANA  MULTIGAME
6 WMS (BB II) BB II GALERIA 5 BB II MULTIGAME 
11 MULTIGAME INDIANA INDIANA MULTIGAME
14 IGT (WMS BB1) DRAGONS REALM
15 IGT (WMS BB1) JUNGLE WILD
16 MULTIGAME INDIANA INDIANA MULTIGAME
17 MULTIGAME INDIANA INDIANA MULTIGAME
18 WMS (BB II) BB II GALERIA 3 BB II MULTIGAME 
19 IGT (MK5) QUEEN NILE
20 WMS (BB II) BB II GALERIA 7 BB II MULTIGAME 
22 WMS (BB II) BB II QUEEN OF THE WILD
38 ARISTOCRAT (MK7) MK7 THE BULLET & THE BADGE
39 I GAME (SERIE 3) SERIE 3 I GAME MULTIGAME  
40 I GAME (SERIE 3) SERIE 3 I GAME MULTIGAME  
41 I GAME (SERIE 3) SERIE 3 I GAME MULTIGAME  
42 I GAME (SERIE 3) SERIE 3 I GAME MULTIGAME  
43 WMS (BB II) BB2 FORBIDDEN DRAGONS/COLOSSAL
44 WMS (BB II) BB2 LI´L RED/COLOSSAL
45 WMS (BB II) BB2 BB II MULTIGAME 
46 WMS (BB II) BB2 SPARTACUS/COLOSSAL
47 GOLD CLUB LUMINA RULETA MODULO 1
48 GOLD CLUB LUMINA RULETA MODULO 2
49 GOLD CLUB LUMINA RULETA MODULO 3
50 GOLD CLUB LUMINA RULETA MODULO 4
51 GOLD CLUB LUMINA RULETA MODULO 5
52 GOLD CLUB LUMINA RULETA MODULO 6
53 GOLD CLUB LUMINA RULETA MODULO 7
54 GOLD CLUB LUMINA RULETA MODULO 8
55 NOVOMATIC NOVOMATIC NOVOMATIC 
56 NOVOMATIC NOVOMATIC NOVOMATIC 
57 NOVOMATIC NOVOMATIC NOVOMATIC 
58 NOVOMATIC NOVOMATIC NOVOMATIC 
59 MULTIGAME CHINESSE CHINESSE MULTIGAME
60 MULTIGAME CHINESSE CHINESSE MULTIGAME
61 MULTIGAME CHINESSE CHINESSE MULTIGAME
62 MULTIGAME CHINESSE CHINESSE MULTIGAME





4.4 Marco legal 
 Las empresas de Juegos de Azar y apuestas están controladas principalmente por 
Coljuegos, una entidad que se encarga de vigilar el cumplimiento de normas y leyes de las 
empresas que pertenecen a este sector. A continuación, se citan las principales leyes, decretos y 
artículos con los que deben cumplir este tipo de establecimientos: 
 
Tabla 3. Marco Legal 
 
Fuente: Elaboración propia. 
Ley, Decreto y/o Resolución Objeto A que hace referencia
LEY 643 DE 2001
Por la cual se fi ja el régimen propio del monopolio 
rentístico de juegos de suerte y azar.
Facultad exclusiva del Estado para explotar, organizar, 
administrar, operar, controlar, fiscalizar, regular y vigilar 
todas las modalidades de juegos de suerte y azar, y para 
establecer las condiciones en las cuales los particulares 
pueden operarlos, facultad que siempre se debe ejercer 
como actividad que debe respetar el interés público y 
social y con fines de arbitrio rentístico a favor de los 
servicios de salud, incluidos sus costos prestacionales y 
la investigación.
LEY 80 DE 1993
Por la cual se expide el Estatuto General de Contratación 
de la Administración Pública
Dispone las reglas y principios que rigen los contratos de 
las entidades estatales.
LEY 1393 DE 2010
Por la cual se definen rentas de destinación específica 
para la salud, se adoptan medidas para promover 
actividades generadoras de recursos para la salud, para 
evitar la evasión y la elusión de aportes a la salud, se 
redireccionan recursos al interior del sistema de salud y 
se dictan otras disposiciones.
Destinación de los recursos de juegos de suerte y azar
DECRETO 1068 DE 2015
Por medio del cual se expide el Decreto Único 
Reglamentario del Sector Hacienda y Crédito
Público
 Compilar la normatividad expedida por el
Gobierno Nacional en ejercicio principalmente de la 
facultad reglamentaria para la cumplida ejecución de las 
leyes del
Sector Hacienda y Crédito Público.
RESOLUCIÓN 724 DE 2013
Por medio del cual se fi ja el trámite y los requisitos para 
la autorización y concesión de la operación de juegos de 
suerte y azar en la modalidad de localizados.
Requisitos legales que debe cumplir un operador para 
realizar tramites y permisos por parte de Coljuegos
RESOLUCIÓN 20161200005274 DE 2016
por la cual se definen las condiciones y el cronograma 
para el cumplimiento de la obligación de conectividad de 
las Máquinas Electrónicas Tragamonedas (MET)
Conectividad online de máquinas y ruleta por parte del 
operador.
RESOLUCIÓN 20161200032334 DE 2016
Por medio del cual se establecen los requisitos para la 
adopción e implementación del Sistema de Prevención y 
Control del Lavado de Activos y la Financiación del 
Terrorismo SIPLAF - en las empresas del sector de Juegos de 
Suerte y Azar Localizados.
Aplicabilidad y seguimiento continuo al Control del 




5. Diseño metodológico 
 
 El estudio que caracteriza esta investigación es de tipo descriptivo, ya que a través de esta 
se está elaborando un estudio financiero mediante un plan de mejoramiento para la empresa 
JUEGOS DIVERCINCO, con el fin de describir la gestión financiera, identificando aspectos 
positivos y negativos para generar propuestas de mejora continua. Este tipo de estudio permite 
identificar características claves para el tema en investigación permitiendo determinar la 
situación financiera actual de la empresa, detallando cada factor que la compone. Lo anterior 
permite plantear nuevas hipótesis, mediante el análisis e investigación de estas, se logra 
establecer una proyección empresarial. 
 El método de investigación inductivo – deductivo es el que se está empleando, tomando 
como punto de partida toda la información financiera que la empresa aporta, la cual se encuentra 
de forma explícita mediante documentación como estados financieros, presupuestos, entre otros. 
También se encuentra de forma implícita en sus colaboradores administrativos, quienes tienen la 
experiencia y tienen pleno conocimiento del área financiera de la empresa y su funcionamiento. 
 A través de esta información se están detectando elementos que contribuyen en la 
elaboración de la presente investigación y de esta forma darle solides a la misma, con el fin de 
aportar a la empresa soluciones financieras a los problemas que se identifiquen mediante 
conclusiones tomadas desde la experiencia de los administrativos y desde la investigación y 
estudio que se está realizando. 
 Las fuentes primarias como la observación y entrevistas son vitales para llevar a cabo la 
investigación, ya que permiten detectar falencias, aspectos positivos, diferentes puntos de vista 




documentación de la empresa, documentación investigada, libros y textos permiten recopilar 

























6. Análisis interno y externo para Casino Súper Juegos El Progreso 
 
6.1  Planeación Estratégica. Con el fin de realizar un estudio financiero sobre la 
sucursal mencionada, es necesario conocer sus características, funcionamiento, avances en el 
tiempo y aspectos a mejorar, donde el análisis interno es de gran utilidad. Adicional, también se 
hace necesario conocer el sector y la competencia directa a través del análisis externo. De esta 
forma, se describe la situación interna y externa de la empresa para identificar aspectos positivos 
y aquellos donde se pueden implementar mejoras.       
6.1.1 Valores.  
- Honestidad: Obrar con transparencia y moralidad, mostrando una conducta ejemplar a 
nuestros clientes. 
- Responsabilidad: Contribuir al desarrollo de la empresa, velando por el cumplimiento de sus 
objetivos, misión y visión. 
- Confianza: brindar seguridad a nuestros clientes a través de un excelente servicio, pago 
oportuno de premios e implementación de políticas. 
6.1.2 Política de Calidad. 
 En el año 2020 seremos una empresa posicionada en el mercado local, por nuestra solides 
y confiabilidad en la prestación de servicios de entretenimiento y diversión, a través de 
alternativas en juegos de azar y apuestas, para ello nos comprometemos con:  
➢ Competencia del personal 
➢ Modernidad en tecnología, infraestructura y maquinaria 
➢ Innovación y calidad en la prestación del servicio  




6.1.3 Factores Claves de Éxito. 
• Resiliencia: A través del tiempo la empresa se ha sostenido porque sus socios han tenido la 
capacidad de superar dificultades como crisis económicas y altas perdidas de capital. 
• Conocimiento del sector: Sus socios han sido personas con altos conocimientos de Juegos de 
Azar y apuestas ya que su labor siempre ha sido enfocada en este sector. Cada vez han 
fortalecido más sus conocimientos en este gremio a través de su experiencia. 
• Legalidad: Desde sus inicios la empresa ha sido vinculada en términos legales ante Coljuegos 
y mediante el cumplimiento oportuno de sus obligaciones tributarias. Generalmente, en este 
sector se presentan muchas MIPYMES ilegales. 
• Control de gastos: Para la empresa ha sido primordial generar un control de gastos 
administrativos y operativos implementando procedimientos en su proceso de compras, el 
cual cada día busca en mejorarse para reducir el gasto sin afectar la atención prestada al 
cliente. 
• Benchmarking externo: El estudio de variables de la competencia a través del tiempo han 
sido fundamentales para la toma de decisiones empresariales. 
• Flexibilidad al cambio: En busca de la mejora continua, desde el inicio de la empresa sus 
socios implementan estrategias de trabajo basados en la competitividad y necesidades de un 
mercado variable, lo que ha permitido la permanencia de la empresa en el mercado. 
• Innovación y tecnología en maquinaria: Los cambios tecnológicos en la maquinaria y ruleta 
son constantes en este gremio. Cuando el mercado lo requiere y de acuerdo con el estudio 
financiero realizado previamente, sus socios invierten en maquinaria moderna que llame la 





6.2 Estructura Organizacional 
 Casino Súper Juegos cuenta con una estructura organizacional que se caracteriza por 
destacar el grado de responsabilidad y autoridad en cada puesto de trabajo. Se destacan líneas de 
Staff ya que la empresa cuenta con personal que trabaja tiempo parcial. 
Gráfico 5. Estructura Organizacional 
 






6.3 Mapa de Procesos 
 Permite clasificar cada proceso en la empresa de acuerdo con el grupo que pertenece: 
Estratégicos, operativos y de soporte. Esta clasificación, permite determinar la interrelación 
existente entre procesos. 
6.3.1 Procesos estratégicos. 
• Gestión Gerencial: Este proceso se caracteriza por liderar el cumplimiento de los 
objetivos y consecución de logros, a través de políticas y procedimientos empresariales, 
desarrollando una cultura orientada a la calidad, la mejora continua y la seguridad para la 
empresa y el trabajador, implementando estrategias que permitan el desarrollo socioeconómico 
de la organización y aseguren la rentabilidad, competitividad, continuidad y sustentabilidad de 
cada casino. 
• Gestión de Calidad: Tiene como objetivo principal establecer, implementar, mantener y 
mejorar el sistema de gestión de la empresa, fomentando cultura de mejoramiento continuo y 
cumplimiento de estándares y especificaciones del servicio en cada uno de los procesos. 
6.3.2 Procesos Operativos. 
• Gestión de mercadeo y ventas: Su finalidad es fortalecer la presencia de la empresa en 
el mercado, mediante una efectiva implementación de estrategias comerciales, orientadas al 
crecimiento empresarial. 
• Gestión del servicio: Tiene como objetivo asegurar el cumplimiento de las metas y 
estándares del servicio definidos para cada casino, fomentando en el equipo de trabajo la 






6.3.3 Procesos de Soporte. 
• Gestión administrativa: Dirección y coordinación de las operaciones administrativas, 
asegurando la efectiva distribución y utilización de los recursos disponibles, el cumplimiento legal 
y normativo y el logro de objetivos empresariales del proceso. 
• Gestión de Soporte Técnico: Asegurar el correcto y continuo funcionamiento de 
máquinas y ruleta en cada casino, atendiendo oportunamente las necesidades y requerimientos de 
mantenimiento predictivo, preventivo, correctivo. 
• Gestión financiera: Planificar y ejecutar las actividades contables de la empresa, 
garantizando estados financieros e información contable confiable, útil y oportuna, que permitan 

















Gráfico No. 6: Mapa de Procesos 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
6.4 Proceso de Apoyo: Gestión Financiera 
 En Casino Súper Juegos, el proceso Gestión Financiera funciona como apoyo al 
funcionamiento de la organización, a través de su único subproceso: Contabilidad y finanzas, por 
medio del cual se realizan todas las operaciones contables y se realiza un análisis financiero 
básico mensual, con el fin de evaluar la operación de la empresa y proponer estrategias de 
mejora continua. El procedimiento que se muestra a continuación describe las actividades que se 















Fuente: Documento empresarial. 
6.5 DOFA Organizacional 
 La matriz DOFA le permite a la empresa planificar estrategias, al detectar aquellas 
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. De esta forma se obtienen diferentes enfoques 
de aspectos internos y externos, con el fin de interrelacionarlos para adquirir estas estrategias de 









Tabla 5. Matriz DOFA 
 
Fuente: Elaboración Propia. 
OPORTUNIDADES AMENAZAS
(O1) Incremento del numero de clientes que visitan el 
Centro Comercial el Progreso, lugar donde se encuentra 
ubicado el casino.
(A1) Muchos casinos en el sector
(O2) Dólar tiende a bajar (A2) Oferta de servicios sustitutos en el sector.
(O3) Bancos y cajeros en el Centro Comercial el 
Progreso
(A3) En los alrededores del Centro Comercial, el sector es 
inseguro.
(O4) Centro Comercial con vigilancia privada  
(O5) Facil acceso a transporte
FORTALEZAS ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS FA
(F1) El área de mercadeo realiza actividades y 
eventos constantes
(F2) Los casinos cuentan con maquinaria nueva y 
juegos innovadores.                              
(F3) Trato justo y amable a empleados.                                                                      
(F4) Mantenimiento de máquinas y ruleta oportuno                             
DEBILIDADES ESTRATEGIAS DO ESTRATEGIAS DA
(D1) Desconocimiento de actividades e información 
importante para algunos puestos de trabajo.
(D2) Falta de incentivos a trabajadores
(D3) Daños continuos en máquinas y ruleta
(D4) Baja rentabilidad
(D5) Nivel de endeudamiento con proveedores 
supera la rentabilidad
MATRIZ DOFA
SUPER JUEGOS  
EL PROGRESO
(F1, O1) Dar a conocer en el centro comercial y sus 
alrededores las actividades y eventos que se realizan en 
el casino para atraer los clientes del centro comercial.
(F2, O3, O4, O5) Dar a conocer las nuevas máquinas 
y juegos que tiene el casino, invitando especialmente a 
clientes potenciales que prefieren jugar en la noche, a 
quienes se les debe motivar por la seguridad dentro del 
centro comercial y el facil acceso al transporte.
(F3, A1) Transmitir la mejor actitud al cliente con el fin de ofrecer 
un servicio diferenciardor para que los clientes prefieran divertirse 
en "Super Juegos".
(F4, A1) Analizar el servicio tecnico prestado en la competencia, 
con el fin de lograr que todas las máquinas del casino permanezcan 
disponibles y con un buen funcionamiento a todo momento y así 
generar la diferencia.
(F2, A2) Identificar el tipo de servicio sustituto que se ofrece en el 
sector, con el fin de mostrar las caracteristicas y diversión de las 
máquinas modernas y nuevos juegos.
(D1, O1) Capacitar al personal de trabajo sobre las 
actividades que su puesto implica y darles a conocer los 
beneficios que ofrece el centro comercial, con el fin de 
atraer más clientes, generar un servicio de calidad y 
trasmitir información general al cliente final.
(D3, 05) El facil acceso al transporte permite que el 
técnico se pueda desplazar de forma rapida hacia el 
casino para solucionar fallas técnicas de las máquinas
(D4, O1) Impulsar estrategias de marketing 
innovadoras que atraigan los clientes hacia el casino, 
con el fin de generar mayor rentabilidad.
(D5, O2) Aprovechar la tendencia a la baja del dolar 
para pagar deudas con proveedores que realizan sus 
cobros a la TRM del día.
(D1, A1) Reunir los colaboradores del casino con el fin de 
informarlos a cerca de sus funciones, resolver inquietudes y recibir 
sugerencias con el fin corregir errores que ellos identifican, generar 
mejora continua y ser competitivos en el sector.
(D1, A3) Identificar vias alternas al centro comercial donde sea 
seguro transitar cuando los clientes y/o colaboradores salgan del 
casino, e informar a clientes y colaboradores sobre el servicio de 
vigilancia del centro comercial.
(D2, A1, A2) Celebración de cumpleaños y fechas especiales una 
vez al mes, con el fin de incentivar los colaboradores, generen 
sentido de pertenencia por la empresa y presten un servicio optimo 
y de calidad, que permita retener los clientes actuales y capturar un 
mercado de clientes potenciales que buscan diversión y 
entretenimiento.
(D3, A1) Plan de mantenimiento preventivo en maquinaria y ruleta, 
con el fin de tener disponibilidad de todas las máquinas y variedad 




6.6 Benchmarking General 
 El Benchmarking es una herramienta que le permite a la empresa realizar un análisis 
externo, mediante comparaciones con empresas líderes en el mismo objeto social. Para realizar el 
Benchmarking de Casino Súper Juegos, se escogieron dos empresas que representan competencia 









Casino con 32 máquinas y una ruleta 
de 8 módulos de última tecnología. 
Lleva 5 años funcionando dentro del 
Centro Comercial el Progreso. El 
segmento de mercado que maneja 
son personas mayores de 50 años, 
por lo general mujeres pensionadas. 
Se está generando una expansión en 
el mercado con personas en un rango 
de edad entre los 30 y 49 años.
Al llegar un cliente al casino cordialmente se 
saluda, se le da la bienvenida y se le ofrece 
algo de tomar. Se le ofrece la variedad de 
maquinaria y juegos que puede encontrar 
en la sala, orientándolo en todo aquello que 
necesite. Se le ofrece una bebida que el 
cliente prefiera y se le ofrece cambio de 
dinero. Se pagan oportunamente los 
premios y se invitan a diferentes eventos. 
Se ofrece refrigerio y a clientes 
preferenciales almuerzo o cena. Excelente 
presentación del personal de servicio al 
cliente.
Máquinas pagadoras. 
Acumulados pequeños en 
máquinas y ruleta. Se 
pagan premios superiores 
a $10.000. Máquinas 
reciben billetes con 
denominación superior a 
$2.000
Casino ubicado en el 
interior del Centro 
Comercial El Progreso en 
un local donde en su 
interior hay buena 
afluencia de personas. 
Local con aviso en 
acrílico luminoso y 
llamativo.
Máquinas de última 
tecnología, acumulados en 
máquinas y ruleta. Se 
realiza un evento grande al 
mes y eventos pequeños 
semanales. Publicidad 
mediante rompe tráfico y 
aviso luminoso.
Casino con 77 Máquinas y una ruleta 
de 8 módulos. Lleva 12 años 
funcionando sobre la avenida Simón 
Bolívar Dosquebradas. Su segmento 
de mercado se enfoca en personas 
mayores de 40 años por lo general 
hombres.
El cliente ingresa al casino, se ubica en una 
máquina, en caso de requerir asesoría o 
cambio de dinero llama a una persona de 
servicio al cliente o se acerca a la caja. 
Solo ofrecen algo de tomar cuando 
verifican que el cliente ya le ingreso dinero a 
la máquina. Excelente presentación del 
personal de servicio al cliente.
Máquinas pagadoras. 
Acumulados grandes en 
máquinas y ruleta. Se 
pagan premios superiores 
a $10.000. Máquinas 
reciben billetes con 
denominación superior a 
$10.000
Casino ubicado en los 
alrededores del Centro 
Comercial el Progreso. 
Aviso luminoso que da 
visos. Llamativo.
Gran variedad de 
máquinas de última 
tecnología y máquinas 
conservadoras. Eventos 
constantes y semanales, 
Acumulados de gran valor 
en máquinas y ruleta.
Casino con 21 Máquinas y una ruleta 
de 6 módulos. Lleva 
aproximadamente 6 años 
funcionando sobre la avenida Simón 
Bolívar Dosquebradas. Su segmento 
de mercado son personas mayores 
de 40 años, por lo general hombres.
Gran variedad de máquinas de última 
tecnología y máquinas conservadoras. 
Eventos constantes y semanales,
Máquinas pagadoras. 
Acumulados pequeños en 
máquinas y ruleta. Se 
pagan premios superiores 
a $2.000. Máquinas 
reciben billetes con 
denominación superior a 
$2.000
Casino ubicado en los 
alrededores del Centro 
Comercial el Progreso. 
Aviso poco visible, poco 
llamativo.
Rifas y eventos 
constantes, máquinas con 















 En conclusión, el estudio del Benchmarking arrojó que Súper Juegos El Progreso es un 
casino con tendencia a un estrato social medio - alto, con variedad de maquinaria, se diferencia 
de los demás casinos del sector por su excelente servicio al cliente. Está ubicado 
estratégicamente y realiza eventos frecuentes. Sin embargo, se identifica que Manhattan es un 
casino con más trayectoria en el mercado, más maquinaria y realiza eventos con mayor 
frecuencia. Es importante que Súper Juegos identifique la frecuencia con que los clientes 
prefieren los eventos y el tipo de eventos que a ellos les gusta. Identificar los juegos que los 
clientes prefieren en el casino Manhattan para evaluar la viabilidad de implementar estos juegos 
en el casino al cambiarlos por aquellos de poca preferencia. El casino Victory es un lugar más 
pequeño y menos llamativo, aunque puede ser más rentable a corto plazo, ya que no cuenta con 
maquinaria moderna y colocan a producir maquinaria obsoleta pero que algunos clientes aún 
tienen preferencias por estas, mientras que Súper Juegos y Manhattan tienen maquinaria de 
última tecnología, inversión que genera menor rentabilidad a corto y mediano plazo, aunque a 
futuro esta inversión podría verse reflejada en mayor clientela y continuidad en el mercado.  
 
6.7 Diamante de Porter 
 A través de esta herramienta, la empresa define sus ventajas competitivas y las 
interrelaciona, identificando aspectos internos y externos que intervienen en esta, como los 
proveedores de maquinaria y las continuas negociaciones que se realizan con ellos, evaluando su 
viabilidad. Las amenazas de entrada como la falta de reconocimiento de marca y la competencia 
del sector, Además se identifica el tipo de competencia que existe entre los rivales de la zona. 
 También se tienen en cuenta los servicios sustitutos que generan diversión y 
entretenimiento con el fin de evaluarlos y determinar el nivel de competencia que estos implican. 
Se evalúa el poder de negociación con los compradores, donde influyen las estrategias de 














 En conclusión, este Diamante de Porter permite a la empresa realizar un análisis detallado 
de aquellos factores que generan competitividad y la forma como influyen. Permite evidenciar 
una cadena de estados mostrando como la empresa que se alimentan mutuamente de cada uno, 
por lo tanto, se identifica aquellos estados que necesitan fortalecerse e implementar estrategias 
para generar un proceso de mejora continua. 
 
6.8 Cadena de Valor 
 Esta, le permite a la empresa crear valor en el servicio que se ofrece al cliente, 
identificando las actividades primarias y actividades de soporte cada una con sus funciones 
determinadas y siguiendo un orden lógico para que la prestación del servicio sea efectiva y se 
genere satisfacción del cliente.  A través de esta cadena la empresa identifica su ventaja 




Tabla 8. Cadena de Valor. 
 




 En conclusión, la cadena de valor aportó a la empresa organización en sus actividades 
primarias y de soporte, identificando aquellas que tienen prioridad y el orden lógico que se debe 
seguir, especialmente en las actividades primarias, con el fin de brindar un servicio de calidad y 




7. Diagnostico Financiero Casino Súper Juegos El Progreso 
 
 A través del estudio de los estados financieros de los años 2015 – 2016 – 2017 de la 
sucursal Casino Súper Juegos El Progreso, se realiza diagnostico financiero que inicia con 
análisis horizontal y vertical. Adicional, se analizan diferentes indicadores financieros como 
liquidez, actividad, endeudamiento, rentabilidad, EBITDA, TIR, WACC, EVA y se elabora flujo 
de caja libre para hallar el VNA de la sucursal. Finalmente se halla el valor de la empresa con su 




7.1 Análisis horizontal y vertical del balance general 
 El análisis de los estados financieros de la sucursal Súper Juegos El Progreso, se realiza para los periodos 2015 – 2016 - 2017 






Tabla 9. (Continuación). 
 





7.1.1 Análisis Horizontal. 
 Este análisis permite comparar las cuentas entre diferentes periodos, con el fin de 
identificar su variación. Al realizar análisis horizontal en los estados financieros de la sucursal 
Súper Juegos El Progreso para los periodos 2015 – 2016 – 2017, se evidencia que para el periodo 
2015-2016, se presentó un crecimiento sustancial en la mayoría de las cuentas del activo, 
superando un 200% la variación de estas cuentas, lo cual se presenta porque la empresa inicia su 
funcionamiento en diciembre 2014 y durante el año 2016 la sucursal genera una mejora en sus 
procesos e infraestructura.  
 Para este periodo los activos corrientes tuvieron una variación de 214,6% que se debe 
principalmente al aumento del disponible el cual se compone de caja general, ya que la empresa 
no maneja cuenta de bancos porque todas las operaciones se realizan en efectivo. Este aumento 
se presenta debido a que en el 2016 se adquieren préstamos con terceros y queda un resultado del 
ejercicio a favor de la empresa. Los activos fijos con un crecimiento de 376,2%, se presenta por 
la compra de maquinaria nueva y moderna para el desarrollo de la operación y compra de 
equipos necesarios para el funcionamiento de la empresa. Otros activos varían en 367,5% ya que 
la cuenta de diferidos se incrementa por gastos a largo plazo del año 2016 que la empresa decide 
diferir. 
 Todas estas variaciones dan como resultado un incremento del activo total en el año 2016 
referente al 2015 de 353,1% correspondiente a $750.320.904. 
 El pasivo corriente varía en un 5978,4%, la cual se presenta por el incremento desmedido 
de las cuentas por pagar, ya que terceros le realizan altos préstamos a la empresa (sin ningún 
interés). Con este dinero que ingresa por préstamos, la empresa cancela parte de la maquinaria 




es una nueva cuenta en el 2016.Otras cuentas del pasivo corriente como provisiones y 
obligaciones laborales también tuvieron crecimiento porque la empresa contrata nuevo personal, 
por lo tanto, es mayor la provisión de prestaciones sociales. 
 Estas variaciones generaron un incremento del pasivo total en el año 2016 referente al 
2015 de 5978,4% correspondiente a $657.576.508. 
 Referente al patrimonio, la principal variación se presentó en resultados del ejercicio, con 
una disminución de 436,6%, lo que indica que la empresa generó utilidad en el año 2016, ya que 
en el 2015 se había presentado perdida del ejercicio. Capital social tuvo una variación poco 
representativa del 3,4%.  
 El patrimonio obtuvo un incremento en el año 2016 referente al 2015 de 46% 
correspondiente a $92.744.396 
 Se evidencia que, mediante las altas variaciones concentradas en activo y pasivo, en el 
periodo 2015-2016, la empresa generó un alto crecimiento, sin embargo, en el año 2016 la 
empresa dejó de ser liquida porque la variación del pasivo corriente es muy elevada referente al 
activo corriente.  
 Para el periodo 2016 – 2017, el activo corriente tiene una variación del 155,7%, inferior a 
la variación del periodo anterior. Esta, se ve representada principalmente en la cuenta deudores. 
Adicional, disminuye del 100% de la cuenta disponible. Esto se presenta porque en el año 2017 
quedó un alto saldo en caja debido a los resultados de la operación e ingresó capital social, el 
cual una parte quedó en la caja. La sociedad JUEGOS DIVERCINCO adquiere un nuevo local 
comercial el cual necesitaba adecuarse, por esta razón se tomó la decisión de que Súper Juegos 
El Progreso realizó un préstamo al nuevo local por el valor que tenía en caja, dejando la misma 




 Para este periodo, los activos fijos tuvieron una variación de -6,1%, debido a la venta de 
algunas máquinas y equipos. Otros activos varían -36,5% correspondiente a la cuenta diferidos.  
Estas variaciones dan como resultado un incremento del activo total en el año 2017 referente al 
2016 de 9,9% correspondiente a $95.003.664. Una variación mucho menor a la presentada en el 
periodo anterior. 
 En el pasivo corriente, se identifica una variación negativa de 55,5%, ya que a través de 
aportes sociales presentados este año, se cancela la mayor parte de la deuda a terceros y se 
identifican abonos realizados a proveedores nacionales. Se presenta un incremento en 
obligaciones laborales por ingreso de nuevo personal. Sin embargo, el pasivo disminuye para el 
año 2017.  
 Para este periodo, el pasivo total tuvo una variación de -55,5% correspondiente a -
370.973.137. La empresa inicia un proceso de recuperación de liquidez en este periodo. Sin 
embargo, no es bueno que el disponible hubiese quedado sin saldo, ya que la sucursal quedo sin 
dinero en caja para responder ante un evento o un pago emergente. Además, es una sucursal con 
muy poca trayectoria en el mercado y que aún no termina de cubrir sus pérdidas de ejercicios 
anteriores. 
 En el patrimonio se evidencia una alta variación debido a la cuenta resultado del 
ejercicio, la cual tiene una alta variación positiva que favorece a la sucursal, ya que indica que 
sus utilidades han ido en crecimiento. También se evidencia el incremento de capital social en 
este periodo al compararlo con el anterior, lo que indica que los socios están aumentando su 
inversión en la empresa. La cuenta resultados de ejercicios anteriores disminuye ya que las 




 El patrimonio en este periodo tuvo una variación de 158,3% correspondiente a 
465.976.801.  
 
7.1.2 Análisis Vertical 
 Este análisis permite comparar las cuentas en un mismo año tomando como referente una 
cuenta principal. Así, se evalúa año tras año y se puede comparar entre los demás periodos para 
identificar crecimiento o decrecimiento. 
 En el año 2015, se evidencia un panorama donde la concentración de los activos se 
presenta en activos fijos en un 85,38%, ya que la empresa adquirió maquinaria este año para 
impulsar el funcionamiento de la sucursal. El activo corriente representa un 14,31% del activo, 
concentrado en disponible con un 7,59%, el cual corresponde a la caja de este año. Otros activos 
tienen una mínima participación con un 0,31, lo que indica una baja participación del activo a 
largo plazo. Referente a pasivo y patrimonio, se evidencia una concentración en el patrimonio 
con un 94,82%, ya que la empresa es nueva en el mercado y está siendo impulsada mediante 
aportes sociales. No se utiliza pasivo a largo plazo, solo se hace uso de pasivo corriente en una 
pequeña proporción, representando un 5,18%, que en su mayoría pertenece a provisiones de pago 
realizadas. Así, se identifica que la empresa utiliza en mínima cantidad dinero de terceros para 
financiarse. Esto se puede comprobar mediante el buen nivel de liquidez que tiene la empresa en 
este año a pesar de su escasa concentración de activos corrientes. En el patrimonio, el resultado 
del ejercicio con -11,31% muestra la perdida que tuvo la empresa en este periodo y se evidencia 
que la cuenta de mayor participación es aportes sociales con 166,11% ya que la empresa estaba 





 En el año 2016, en las cuentas del activo, el activo corriente con un porcentaje de 
participación del 9,94% disminuye su porcentaje de participación referente al año anterior, 
influido por la disminución de la participación del disponible. Sin embargo, propiedad planta y 
equipo con una participación del 89,74% aumenta su participación en los activos, ya que la 
empresa compra nueva maquinaria y utiliza parte de este disponible para realizar su pago inicial.  
 Respecto a pasivo y patrimonio, el pasivo tiene una participación de 69,44% y patrimonio 
de 37,90%, lo que significa que en este año la empresa está trabajando mayormente con recursos 
de terceros, realizando lo contrario al año anterior donde la empresa trabajó mayormente con 
patrimonio. Se destaca la alta participación de proveedores nacionales y cuentas por pagar, 
deudas que adquirió la empresa por la adquisición de maquinaria. Aportes sociales tuvo un 
porcentaje de participación inferior al del año anterior. 
 Sin embargo, se destaca que el resultado del ejercicio tuvo una representación del 8,4%, 
lo que indica que generó utilidad para la empresa, la cual no se distribuye entre los socios y se 
utiliza para empezar a disminuir la perdida de ejercicios anteriores.  
 En el año 2017 se observa una operación un poco más estable. Del activo, la mayor 
concentración continúa presentándose en activos fijos con participación del 76,68%, aunque este 
tuvo una disminución en su participación referente al año anterior debido a la venta de algunas 
máquinas. El activo corriente con 23,13% aumenta su porcentaje de participación, debido al 
incremento de la cuenta deudores, la cual se presenta porque esta sucursal en estudio realiza un 
préstamo a otra nueva sucursal de la empresa. El disponible que tenía la empresa lo utilizó para 
cubrir parte del préstamo realizado, por esta razón la participación del disponible es nula. Otros 
activos con 0,18% de participación, indica que la empresa continua con la tendencia de tener 




 Referente a pasivo y patrimonio, en este año nuevamente la empresa se financia 
mayormente con patrimonio, con una participación del 71,87%, mientras que pasivo cuenta con 
una participación del 28,13%. Proveedores nacionales y cuentas por pagar disminuyen su 
porcentaje de participación, mientras que capital social con 58,48% aumenta su participación 
respecto al año anterior, lo que indica que se realizó parte de pago del pasivo por medio de los 
aportes sociales que ingresaron a la empresa. Se conservan cuentas por pagar ya que en este año 
la empresa realizó prestamos (con intereses) para cubrir obligaciones. Resultado del ejercicio con 
incremento en su participación 20,06%, indica que la utilidad de la sucursal cada vez es mayor, y 
resultados del ejercicio anterior cada vez va disminuyendo más su porcentaje de participación 
negativo, lo que refleja que es un negocio rentable y se debe de hallar su punto de equilibrio y 
generar políticas y estrategias comerciales para que con el tiempo esta empresa permanezca en el 
mercado. 
 En la operación de estos tres años, se puede identificar que la empresa no cuenta con 
pasivos de largo plazo lo cual representa un riesgo para el capital de trabajo ya que los pasivos a 
corto plazo solo apalancan los activos corrientes. Se recomienda adquirir pasivos a largo plazo 
para evitar perjuicios en el capital de trabajo y utilidades de los socios. 
 Se evidencia la carencia de una estructura financiera y políticas definidas para la toma de 
decisiones empresariales, ya que en el análisis horizontal y vertical se detectan incrementos 
desmedidos de un año a otro, en las variaciones entre las cuentas y su porcentaje de 
participación. Se recomienda tener especial cuidado en la forma de invertir los aportes sociales 
ya que los socios deciden realizar aportes a esta nueva empresa con el fin de obtener una 




deuda con terceros es un aspecto positivo si previamente se realiza un análisis de la rentabilidad 
que se puede obtener al trabajar este dinero en la empresa. 
 En el patrimonio, se evidencia que las utilidades y/o pérdidas se han capitalizado, con el 
fin de ir cubriendo las pérdidas iniciales. Los resultados del ejercicio han ido aumentando, lo que 





7.2 Análisis horizontal y vertical del Estado de Resultados 
 








7.2.1 Análisis Horizontal. 
 Este análisis permite detectar la variación de las cuentas del estado de resultados o P&G 
en los diferentes periodos, evaluándose la sucursal Súper Juegos El Progreso en sus periodos 
2015 - 2016 - 2017. 
 En el periodo 2015 - 2016 se presenta una variación de ventas muy significativa, reflejada 
en el aumento de los ingresos en un 106,7%, que representa un muy buen porcentaje de 
crecimiento de la empresa, evidenciándose que de un año a otro la empresa logro acaparar una 
parte importante del mercado mediante sus estrategias administrativas y de mercadeo. Sin 
embargo, los costos de ventas en este periodo variaron en un 111,1%, un porcentaje superior a la 
variación de los ingresos, lo que afecta la rentabilidad de la empresa. Aunque se debe tener en 
cuenta que los costos de ventas corresponden a la premiación pagada a clientes, la cual se utilizó 
como estrategia de mercadeo para atraer buenos clientes, ya que si las máquinas pagaban buenos 
premios los clientes iban a volver y a preferir apostar en este casino. La utilidad bruta tuvo una 
variación de 94,3%, la cual se vio afectada por la alta variación de los costos de venta y la 
depreciación.  
 En los gastos de administración variaron un 160,3% un porcentaje muy representativo 
que afecta los resultados de la UAII, este se presenta porque la sucursal realiza compras de sus 
equipos administrativos para su adecuado funcionamiento. Los gastos de ventas tuvieron una 
variación del 51,1% en el periodo 2015-2016, lo cual se presentó por el alto crecimiento en las 
ventas o ingresos operacionales. La utilidad operativa presenta una variación de 188%, que fue 
afectada por la alta variación de gastos administrativos y de ventas. 
 En este periodo la empresa no cuenta con gastos financieros, ya que las deudas adquiridas 




poco representativo, correspondiente a un premio que arrojo una maquina en un ensayo por parte 
del técnico del casino. Por lo tanto, la utilidad antes de impuestos (UAI) es muy similar a la 
utilidad operativa o UAII. El impuesto de Coljuegos varía en un 40,8% ya que se incrementa la 
cantidad de máquinas en operación. La utilidad neta tuvo una variación negativa de 436,6%, 
indicando que en el 2015 la sucursal dejó pérdidas y en el 2016 deja una utilidad muy 
representativa. 
 En el periodo 2016-2017 las ventas variaron un 9,2%, el cual refleja un porcentaje de 
variación muy bajo referente al periodo anterior. Esto indica que el crecimiento de la demanda 
por los servicios que presta la empresa fue disminuido en este periodo, probablemente porque la 
empresa está llegando a un punto de equilibrio en la ocupación de su sala de juego, ya que en el 
periodo 2015-2016 las personas iniciaron un proceso de conocimiento del nuevo casino de la 
zona y la empresa realizo sus actividades administrativas y mercadeo para lograr atraer a las 
personas con buenas apuestas en máquinas y ruleta para convertirlos en clientes. En el periodo 
2016-2017 se evidencia que la empresa logra su objetivo y conserva estos clientes y adicional, 
aumenta sus ventas en un 9,2%. 
 Los costos de ventas tuvieron una variación de 6,7%. Aquí se refleja mayor control que el 
periodo anterior, dado que el crecimiento en costos fue menor comparado con las ventas de este 
periodo. En los gastos de administración se refleja una variación de 34,8% que corresponden al 
ingreso de personal capacitado para el control, estudio y análisis de procesos administrativos y 
financieros, con el fin generar mejora continua. Respecto a los gastos de ventas, se refleja una 
disminución de 6,8%, teniendo en cuenta que las ventas en este periodo también estuvieron en 




compras de la empresa. Sin embargo, es necesario evaluar si la calidad del servicio se conserva y 
la influencia de este factor en el bajo crecimiento de los ingresos operacionales de este periodo.  
Aunque en la utilidad operativa se evidencia una variación del 188% en el periodo 2015-2016 y 
un crecimiento de 44,3% en el periodo 2016-2017, operativamente fue más rentable periodo 
2016-2017, ya que fue poco el crecimiento de las ventas, pero se ejerció mayor control en los 
costos y gastos. 
 En el año 2017 se adquiere un préstamo con interés, el cual se ve reflejado en gastos 
financieros, donde inicia el funcionamiento de este gasto en la sucursal. 
En el periodo 2016 – 2017, la utilidad antes de impuestos continúa siendo muy similar a la 
utilidad operativa ya que los gastos financieros son poco representativos, aunque generaron que 
la UAI variara en 43,5%.  
 El impuesto de Coljuegos tuvo una variación negativa de 23,6%, siendo esta significativa 
y beneficiosa para la sucursal, indicando que con menor maquinaria la empresa logró ser más 
rentable, lo cual se refleja en la utilidad neta, con una variación de 162,4%. 
 Nota: Referente a los impuestos que deben cancelar el gremio de juegos de suerte y azar, 
por ser una empresa que presta servicios de entretenimiento, esta es regida por Coljuegos, 
entidad que liquida impuestos muy superiores al impuesto de renta. Es por esta razón, para 
efectos de análisis contable en los estados financieros por sucursal de la sociedad, se cambia el 
impuesto de renta por impuesto Coljuegos. 
 Este impuesto se liquida tomando como base el ingreso operacional (billetero) - Costo de 
ventas (premiación), y se calculan porcentajes distintos para cada máquina de acuerdo con la 
utilidad bruta arrojada por esta diferencia, entre más alta sea la utilidad bruta de una máquina, 




01 SMMLV para máquinas que tengan una utilidad bruta inferior a $1.844.292 en el año 2017 y 
40% de 01 SMMLV para cada módulo de ruleta que una utilidad bruta inferior a 2.459.057. 
 Cuando la utilidad bruta por máquina es igual o superior a las cifras indicadas, se debe 
cancelar el 12% de impuesto sobre la utilidad arrojada.  
 
7.2.2 Análisis Vertical. 
 A través de este análisis, se evalúan las cuentas del estado de resultados en un mismo año, 
tomando como referente la cuenta principal. Así, se puede evidenciar la gestión empresarial entre 
un periodo y realizar comparación entre los demás años. 
 En el año 2015, el costo de ventas correspondió al 77,36% de los ingresos de la sucursal y 
una depreciación de 1,47%, lo que generó una utilidad bruta de 21,17%. Se evidencia unos 
costos altos que afectan esta utilidad. Los gastos administrativos corresponden a 0,70%, los 
cuales son mínimos y muy controlados para la labor que se realiza en la empresa; mientras que 
los gastos de ventas representan el 14,35% de los ingresos, un porcentaje muy alto que carece de 
control, lo cual afecta la utilidad operativa, con un 6,13%. En este año la Utilidad antes de 
impuestos es igual a la utilidad operativa por no presentarse gastos financieros ni otros ingresos o 
egresos. El impuesto de Coljuegos corresponde a 8,03%, un porcentaje muy alto que indica que 
se están utilizando muchas máquinas para operar y no es rentable trabajar de esta forma, ya que 
la pérdida corresponde al 1,90% de los ingresos.  
 En el año 2016 el costo de ventas con 79,01% incrementa referente al año anterior. 
Aunque la depreciación disminuye la utilidad bruta se ve afectada por este incremento, quedando 
en 19,91%. Los gastos administrativos de 0,88%, incrementan por la labor administrativa que se 




referente al año anterior evidenciándose mayor control, el cual permite obtener una utilidad 
operativa de 8,54%, superior a la del año anterior, lo que indica que el año 2016 fue 
operativamente mejor que el año 2015. 
 La utilidad antes de impuestos en el 2016 tiene una variación mínima por unos ingresos 
no operacionales poco representativos. Se evidencia que en este año se evaluó y se realizaron 
acciones de mejora referente al impuesto que se estaba pagando, repartiendo máquinas con poca 
rentabilidad para otros locales y así, disminuir impuestos a la sucursal y evitar sobrecostos. Este 
impuesto de 5,47%, permitió que en este año se generara una utilidad bruta que corresponde al 
3,09% de los ingresos. 
 En el año 2017 los costos de venta representaron un 77,22% de los ingresos, donde se 
evidencia una gestión de mejora referente a los costos, que consistió en realizar un estudio del 
porcentaje de pago configurado en cada máquina y ajustarlas conforme a porcentajes de 
mercado. Aunque la depreciación vuelve a aumentar, la utilidad bruta fue de 21,34% la cual 
refleja un ajuste que implica mejoría en la política de compras de insumos para la prestación del 
servicio. Los gastos de administración en este año representaron un 1,09% de los ingresos, los 
cuales incrementaron respecto a los años anteriores por la gestión que se continuó realizando en 
la empresa para su mejora. Los gastos de venta con 8,86% evidencian la gestión que se estaba 
realizando, ya que disminuyen representativamente referente a anteriores periodos. Esto permite 
que se obtenga una excedente operacional de 11,4%, donde operativamente este fue el mejor año 
respecto a los demás periodos evaluados. 
 Como en este año se tuvo acceso a préstamos con terceros que generaron intereses, los 
gastos financieros representaron un 0,14% de los ingresos, un porcentaje pequeño para un 




11,26%. Se detecta mejoría en la gestión de impuestos, dado que en este año representaron un 
3,82% de las ventas, porque en la sucursal quedaron solo maquinaria moderna y rentable, y se 
realizaron estrategias para distribuir el juego de clientes entre las diferentes máquinas y que no se 
concentrara solo en algunas, para evitar incrementos en el impuesto, lo que permitió que la 
utilidad neta fuera de 7,43% y así la sucursal se fuera recuperando de su perdida y fuera año tras 
año más rentable. 
 
7.3 Análisis de los indicadores financieros de la Sucursal Súper Juegos El Progreso 
 
7.3.1 Indicadores de Liquidez. 
7.3.1.1 Razón Corriente. 
Tabla 11. Razón Corriente Súper Juegos el Progreso 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 En el año 2015 la empresa cuenta con una razón corriente positiva, donde se evidencia 
que los activos corrientes tienen la capacidad de cubrir los pasivos corrientes. Por cada peso que 
la empresa debe a corto plazo, cuenta con $2,77 para respaldarlo. Sin embargo, en el año 2016 la 
empresa pierde su capacidad de respaldar sus activos corrientes, evidenciando que su deuda a 
corto plazo es mucho mayor que sus activos a corto plazo. Por cada peso que la empresa debe, 
cuenta con $0,14 para respaldarlo. En el año 2017, aunque se sigue evidenciando la falta de 




un poco dado que en este año por cada peso que se debe a corto plazo, se cuenta con $0,82 para 
respaldarlo. 
 
7.3.1.2 Capital de Trabajo Neto. 
Tabla 12. Capital de Trabajo Neto 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 En el año 2015 la empresa muestra un buen comportamiento en su capital de trabajo neto, 
evidenciando una alta liquidez. En los años 2016 y 2017 se identifica el aumento de su 
financiación con pasivos de corto plazo, dado que no cuenta con la capacidad para cubrir sus 
obligaciones a corto plazo, siendo su pasivo corriente mucho mayor que su activo corriente. Esta 
situación se muestra más marcada en el año 2016. 
7.3.1.3 Capital de Trabajo Operativo. 
Tabla 13. Capital de Trabajo Operativo 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 De acuerdo con este indicador, las expectativas de liquidez de la empresa van en 
aumento. Sin embargo, cabe destacar que esta empresa no cuenta con inventarios, y se hace 
necesario analizar los días de rotación de deudores para contar con una información más veras. 




cabe destacar que esta cuenta era muy poco representativa para la sucursal en estos años, razón 
por la cual su rotación es casi nula. En el año 2017 se identifica una cuenta de deudores muy 
representativa, la cual tiene una rotación de 15 días. Sin embargo, los días promedio de rotación 
de mercado se encuentran en un rango entre 30 y 90 días. Se requiere del análisis de otros 
indicadores para identificar más claramente la liquidez de la sucursal. 
 
7.3.1.4 Capital de Trabajo Neto Operativo. 
Tabla 14. Capital de Trabajo Neto Operativo 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 En el 2015 se identifica la financiación de la empresa con recursos propios, siendo sus 
activos operacionales y logrando suplir sus obligaciones. Sin embargo, en los años 2016 y 2017, 
sus resultados negativos indican que la empresa se está financiando en mayor proporción con 
recursos de terceros. 
 
7.3.1.5 Capital de Trabajo. 
Tabla 15. Capital de Trabajo  
 





 Los activos de corto plazo de la empresa van en aumento y representa los recursos que la 
empresa ha utilizado para llevar a cabo su operación. En el 2017 se muestra una alta variación 
respecto a los años anteriores debido al aumento de la cuenta deudores. 
 
7.3.2 Indicadores De Actividad. 
 
7.3.2.1 Rotación de Cartera. 
Tabla 16. Rotación de Cartera 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 En los años 2015 y 2016 se evidencia el alto número de veces de rotación de cartera por 
la escasa participación de la cuenta deudores. En el año 2017 se presenta una rotación de cartera 
de 25 veces en el año, la cual es positiva para la empresa ya que indica que en este año la cartera 
estuvo en constante rotación. 
7.3.2.1.1       Periodo Promedio de Cobro. 
Tabla 17. Periodo Promedio de Cobro 
  





 Se identifica que en los años 2015 y 2016 la rotación deudores es casi nula, lo cual se 
presenta porque la cuenta deudores es muy poco representativa en estos años. Sin embargo, en el 
año 2017 esta cuenta es muy representativa dentro de los activos corrientes, por lo tanto, se 
evidencia una rotación de 15 días, la cual es baja, pero es un buen índice para la sucursal, ya que 
este tipo de servicios no vende a crédito, por lo tanto, los deudores no corresponden a clientes. 
En este caso pertenece a un préstamo que se había realizado a otra sucursal y su rotación es 
frecuente 
 
7.3.2.1.2      Cartera. 
Tabla 18. Cartera 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 El año 2017 con un valor representativo en deudores, indica el drástico cambio que se 
presentó entre los años 2015 - 2016 y 2017, donde en los primeros años los deudores eran 
mínimos.  
 De acuerdo con las ventas y días de rotación de deudores, el recaudo generado por la 








7.3.2.2 Rotación De Proveedores. 
Tabla 19. Rotación De Proveedores 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 Se evidencia una disminución del año 2016 al 2017 entre el número de veces que rota la 
cuenta proveedores en un año, lo cual indica reestructuración pagos a proveedores para mejoría 
en la financiación de la sucursal. 
 
7.3.2.2.1      Periodo Promedio Proveedores. 
Tabla 20. Periodo Promedio Proveedores 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 En el año 2015 la empresa no tenía pasivos con proveedores. En el año 2016 la empresa 
empieza a financiarse con proveedores y realiza su pago cada 36 días. En el año 2017 la empresa 
realiza una mejor negociación aumentando la rotación de esta cuenta a 55 días.  
 La sucursal no tiene una política de crédito establecida ya que sus ventas son de contado 
al 100%. Sin embargo, la cuenta del activo "deudores" tuvo un alto incremento en el 2017. Si se 




está realizando una correcta gestión referente a esta rotación, ya que se ha logrado incrementar el 
plazo de pago a proveedores y los deudores tienen una rotación inferior. 
 
7.3.2.3 Ciclo De Caja Operativo Neto. 
Tabla 21. Ciclo De Caja Operativo Neto 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 Se evidencia un panorama con un desfase financiero en los tres periodos, haciéndose cada 
vez más fuerte. Esto indica que la empresa no tiene una política establecida ni ha generado una 
mejora ante esta problemática, la cual ha ido acentuando un problema fuerte de liquidez para 
cubrir la operación. Es necesario que la empresa evalúe esta situación y las decisiones que se 
están tomando ya que la liquidez y el flujo de caja son claves para el sostenimiento de la 
operación y el buen funcionamiento de la empresa. 
 
7.3.2.4 Rotación Activo Corriente. 
 
Tabla 22. Rotación Activo Corriente 
 




 Con el fin de generar ventas, la sucursal compromete su activo de corto plazo en 9 días en 
el 2015, 9 días en el 2016, y 22 días en el 2017. Esta situación se presenta por los escasos 
recursos de corto plazo que tiene la empresa y escasa solvencia a corto plazo. 
 
7.3.2.5 Rotación Activo Operativo. 
Tabla 23. Rotación Activo Operativo 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 Esta rotación indica que por cada peso que la sucursal invirtió en activo operativo generó 
6,32 veces en ventas en el año 2015, 5,17 veces en el 2016 y 3,28 veces en el 2017. Se va 
presentando disminución de las veces en ventas año tras año porque las ventas crecieron en 
menor proporción que el activo operativo neto. 
 
7.3.2.6 Rotación De Capital. 
Tabla 24. Rotación De Capital 
 





 La sucursal no cuenta con pasivos a largo plazo, su financiación solo se realiza a corto 
plazo. En este indicador solo se puede identificar la rotación de la financiación a través de 
patrimonio 
 
7.3.2.7 Rotación De Patrimonio. 
Tabla 25. Rotación De Patrimonio 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 De acuerdo con la inversión de los socios en la sucursal, para el año 2015 su participación 
en las ventas es de 6,28 veces, para el 2016 es de 8,89 veces y para el 2017 de 3,76 veces. Se 
evidencia la disminución de la participación en el tercer año, ya que aumento el patrimonio en 
una proporción mucho mayor al aumento que se realizó en las ventas. 
 
7.3.2.8 Rotación De Efectivo. 
Tabla 26. Rotación De Efectivo 
 





 En el año 2015 se evidencia un desfase en la rotación ya que el ciclo de caja en este año 
era casi nulo; mientras que en los años 2016 y 2017 se identifica resultados negativos, lo cual 
refleja una inadecuada administración de la caja operativa de la sucursal. 
 
7.3.3 Indicadores De Endeudamiento. 
 
7.3.3.1 Endeudamiento Total. 
Tabla 27. Endeudamiento Total 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 Este indicador está reflejando que Súper Juegos el Progreso, es una sucursal que evita 
trabajar con recursos de terceros y prefiere realizar sus operaciones con recursos propios. En el 
año 2016 se evidencia un incremento en este indicador, sin embargo, se cancela parte de este 
pasivo y en el año 2017 el endeudamiento vuelve a ser bajo. Se hace necesario que la sucursal 
evalué sus políticas administrativas y financieras y después realizar un análisis a este indicador, 
ya que el endeudamiento puede ser beneficioso para una empresa, toda vez que este sea rentable 









7.3.3.2 Endeudamiento a Corto Plazo. 
Tabla 28. Endeudamiento a Corto Plazo 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 La empresa presenta el 100% de su endeudamiento en el corto plazo, situación que se 
evidencia en los tres años. No se ha recurrido a deudas de largo plazo ya que es una sucursal 
relativamente nueva en el mercado que a la fecha no se ha visto en la necesidad de recurrir a 
pasivo no corriente. 
 
7.3.3.3 Carga Financiera. 
Tabla 29. Carga Financiera 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 En los años 2015 y 2016 no se adquirieron deudas con terceros que generaran algún tipo 
de interés. En el año 2017 se adquirió deuda con interés, donde se destinó el 0,14% para el pago 
de gastos financieros. En este año se conserva un reducido valor de intereses, debido a que la 





7.3.3.4 Cobertura de Gastos Financieros. 
Tabla 30. Cobertura de Gastos Financieros 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 Este indicador muestra que la sucursal cubre los gastos financieros del 2017 y permite 
obtener una utilidad 79,15 veces superior a los intereses que está pagando, lo que evidencia un 
buen resultado ante la deuda adquirida por la sucursal. 
 
7.3.4 Indicadores De Rentabilidad. 
 
7.3.4.1 Rentabilidad del Activo Total. 
Tabla 31. Rentabilidad del Activo Total 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 Se evidencia la evolución que ha tenido la sucursal referente a la rentabilidad de su 
activo, donde al inicio de sus operaciones en el año 2015 se obtiene un resultado negativo de 




recuperación donde en el 2016 la rentabilidad de su activo es el 8,40% y en el 2017 es del 
20,06%, ya que en estos años la sucursal genera utilidad y el activo también incrementa. 
 
7.3.4.2 Margen Bruto. 
Tabla 32. Margen Bruto 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 La sucursal obtuvo un margen de utilidad bruta relativamente bajo en los tres años, lo 
cual indica que sus costos de venta se encuentran entre un rango de 78,66% y 80,09%, sin 
embargo, no es posible controlarlos en este tipo de negocio de juegos de azar y apuestas, ya que 
este costo de ventas corresponde a la premiación pagada a los clientes, generada aleatoriamente 
por las máquinas. Cabe resaltar que, si es posible establecer un porcentaje de pago a la máquina, 
sin embargo este solo podrá ser evaluado en un plazo mínimo de 3 años siempre y cuando no se 
realice borrado de sus contadores mecánicos. Adicional, se debe tener en cuenta los referentes 
del mercado en el momento de configurar las máquinas, los cuales indican que el porcentaje de 
pago de estas debe variar entre el 75% y el 85%. La actividad desarrollada por la sucursal 
implica obtener un bajo margen de utilidad bruta, de acuerdo con las condiciones de mercado, 







7.3.4.3 Margen Operativo. 
Tabla 33. Margen Operativo 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 La rentabilidad operativa es baja en cada uno de los años, ya que sus altos costos de 
ventas influyen en este resultado. Sin embargo, se refleja una buena gestión administrativa, ya 
que el porcentaje de gastos de ventas año tras año han ido disminuyendo, representando un bajo 
porcentaje referente a las ventas. Aunque los gastos de administración incrementaron, se ven 
reflejados en la contribución de la gestión empresarial para que las ventas incrementen en cada 
periodo.  
 
7.3.4.4 Margen Neto. 
Tabla 34. Margen Neto 
 





 El margen neto, aunque inicia con un resultado negativo en el 2015 de 1,90%, en los 
siguientes años se refleja un resultado positivo que va en ascenso. Esto se debe al incremento en 
las ventas y control de gastos de ventas y administrativos. Aunque los costos de ventas son altos 
y difíciles de controlar, se ha tratado de mantener una estabilidad en los mismos, lo que influye 
positivamente en el resultado de este indicador.  
 Por lo tanto, se puede deducir que, referente a las ventas realizadas por la sucursal, en el 
año 2015 la empresa tuvo una pérdida neta de 1,90%, en el 2016 obtuvo una rentabilidad neta de 
3,09% y en el año 2017 obtuvo una rentabilidad de 11,40%. 
 
7.3.4.5 ROI (Retorno Sobre la Inversión). 
Tabla 35. ROI (Retorno Sobre la Inversión) 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 En este indicador se evidencia la capacidad de los activos operativos de la sucursal para 
generar utilidades. En el año 2015 el retorno sobre la inversión fue de 38,73%, un buen 
porcentaje teniendo en cuenta la poca trayectoria de la sucursal. En el año 2016 el ROI 
incrementa a 63,31% ya que en este año el activo operativo presenta un alto incremento como 
también lo presenta la UAII, generado por la alta variación en sus ventas. En el año 2017 el ROI 






7.3.4.6 ROA (Retorno Sobre Activos). 
Tabla 36. ROA (Retorno Sobre Activos) 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 Se obtiene un alto retorno sobre el total de activos, obteniéndose como utilidad por cada 
peso invertido en activos el 36,5% en el año 2015, el 23,20% en el 2016 y el 30,77% en el 2017. 
En el 2016 se disminuye el ROA porque los activos crecieron en mayor proporción que la UAII, 
sin embargo, en el 2017 se presenta incremento en este indicador. 
 Se identifica que la empresa está realizando una buena utilización de sus activos totales 
para generar utilidad y la financiación de la operación a través de sus activos está arrojando 
buenos resultados 
 
7.3.4.7 ROE (Retorno Sobre Patrimonio). 
Tabla 37. ROE (Retorno Sobre Patrimonio) 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 Hay un buen indicador de ROE para todos los años teniendo en cuenta que la empresa 




indicador presentado porque la utilidad incrementó en una proporción mucho mayor que el 
patrimonio, sin embargo, esta tendencia no continúa y en el 2017 disminuye este indicador. 
 La inversión que los socios realizaron ha tenido un comportamiento inestable en estos 
tres años, especialmente por el ROE del 2016. Sin embargo, es un rendimiento de patrimonio 
significativo en los tres periodos. 
 
7.3.5 EBITDA. 
Tabla 38. EBITDA 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 Este indicador permite calcular las ganancias antes de intereses, impuestos, 
depreciaciones y amortizaciones, permitiendo concluir la actividad productiva de la sucursal 
Súper Juegos el Progreso y así, ver su capacidad para generar beneficios. 
 Los resultados arrojados por este indicador reflejan una buena estimación del resultado 
operativo ya que, cada año los ingresos van en aumento y los costos, aunque son muy altos para 
la operación, tienen un incremento controlado proporcional a los ingresos, lo que permite tener 








7.3.5.1 MARGEN EBITDA. 
Tabla 39. Margen EBITDA 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 El margen EBITDA indica el crecimiento del resultado operativo que ha tenido la 
sucursal. Del año 2015 al 2016 se obtuvo un crecimiento del 2,02% y del año 2016 al 2017 
obtuvo un crecimiento del 3,22%, esto significa que la sucursal está recibiendo $0,02 de más por 
cada peso vendido en el año 2016, y está recibiendo 0,03 de más por cada peso vendido en el año 
2017. En este indicador se refleja que el ingreso está en crecimiento y se realiza una adecuada 
gestión administrativa en el control de los costos y disminución de los gastos de ventas. 
 
7.3.6 Tasa Interna de Oportunidad TIO. 
 La TIO o tasa interna de oportunidad, es la tasa de interés mínima esperada por los 
inversionistas por la inversión realizada en la empresa o proyecto. Por lo tanto, esta se puede 
hallar mediante tasas que ofrece el mercado y las expectativas de los socios y empresa. Para la 









Tabla 40. TIO Súper Juegos El Progreso 
 
Fuente: Elaboración Propia, basado en información de mercado y empresarial. 
 
7.3.7 Tasa De Reinversión. 
 Esta tasa permite medir el porcentaje del ingreso neto de la sucursal que es reinvertido en 
el negocio. Entre más pequeña sea esta tasa, se generará mayor flujo de efectivo y por lo tanto 
mayores dividendos para los inversionistas. Para la sucursal en estudio, esta tasa se calcula 
basado en la información del año cero (2017) del flujo de caja.  
 
Tabla 41. Tasa de Reinversión 
 








 Es el Costo de capital promedio ponderado del flujo de fondos con descuento, la cual 
permite descontar los flujos de caja futuros. Si el WACC es inferior a la rentabilidad sobre el 
capital invertido, generará un EVA para los inversionistas. 
 El WACC hallado para Casino Súper Juegos, permitió conocer el costo requerido para 
financiar el funcionamiento operativo por medio de pasivos y patrimonio. Los valores de pasivos 
tomados corresponden a las cuentas por pagar a terceros que tienen costo financiero, los cuales 
solo existen en el corto plazo, y el valor del pasivo + patrimonio acumulado hasta el 2017. 
 
Tabla 42. Pasivos con Costo Financiero 
 
Fuente: Elaboración Propia, basado en información empresarial. 
 
 La empresa adquiere deuda con terceros en el año 2017, por $27.046.160 a un interés de 
1,52% M.V., equivalente a 19,84%E.A. Este es el pasivo con terceros con costo financiero 
adquirido por la sucursal hasta el año 2017. 
 
Tabla 43. Calculo del WACC con financiación 
 




 Para hallar el WACC con financiación se toma en cuenta el porcentaje de impuestos que 
se pagó en el 2017, último año analizado, el cual corresponde al 34% de las utilidades antes de 
impuestos. El primer componente por valor de $270.363.560, corresponde a una deuda con 
terceros sin costo financiero, por lo tanto, se asume un costo del componente a la Tasa de 
mercado TIO. 
 
7.4 Proyecciones Financiera 
 Teniendo en cuenta que Casino Súper Juegos El Progreso es una sucursal con poca 
trayectoria en el mercado y que por razones de adecuación y crecimiento los años 2015 y 2016 
presentan variaciones desmedidas en sus informes financieros, se hace necesario analizar el 
comportamiento de estos dos años y tomar como referente el año 2017 el cual tuvo mayor 
estabilidad en la operación. Esto con el fin de aportar al diagnóstico financiero datos claves para 
el futuro de la sucursal. 
 
7.4.1 Estado De Resultados Proyectado. 
 Para la elaboración del estado de resultados proyectado, se realizan proyecciones de 
crecimiento de ventas del 3,08% para cada año. Para cuentas como costo de ventas, gastos 
administrativos, gasto de ventas e impuesto a Coljuegos, se tomará como base el porcentaje de 
crecimiento respecto a las ventas del año 2017. Lo anterior, corresponde a información 







Tabla 44. Estado de Resultados Proyectado. 
 
Fuente: Elaboración Propia. 
 
 Referente a la depreciación, la empresa no tiene depreciado la totalidad de su maquinaria 
la cual suma en su mayoría sus activos fijos, lo que indica que no se está llevando un adecuado 
manejo de la depreciación en la sucursal. 
 Se identifica el valor acumulado de la depreciación, el valor total del activo fijo 
clasificado por maquinaria, equipo de oficina y muebles y enseres. De estos dos últimos se ha 
llevado un buen control de la depreciación la cual se realiza en línea recta a 5 años, de los cuales 
se han depreciado dos (02) años. Esto, permite identificar el valor que no se está depreciando de 
maquinaria y proponer como solución tomar este saldo y depreciarlo a 10 años, para el adecuado 






Tabla 45. Inversión  
 
Fuente: Elaboración Propia. 
 Nota: Para esta inversión, se toma como referente la ultima información de la empresa, 
año 2017. Se deja claridad que dicha inversión se realizó por medio de pasivos y patrimonio. 
 
Tabla 46. Propuesta Depreciación  
 
Fuente: Elaboración Propia. 
 
 Basado en esta depreciación propuesta, se realizó la proyección del estado de resultados 
para la sucursal en estudio. 





Tabla 47. Valores Depreciación y Diferidos  
 
Fuente: Elaboración Propia. 
 En la anterior tabla, se evidencia los valores anuales de depreciación y diferidos para la 
proyección financiera a 05 años. 
 Para la proyección del gasto financiero, se realizó un plan de pagos de la deuda de la 
sucursal por valor de $27.046.160, a través de una amortización de cuotas fijas durante un 
periodo de 4 años y una tasa del 19,84% E.A.: 
 
Tabla 48. Amortización Pasivos con Costo Financiero 
 






7.4.2 Flujo de Fondos. 
 
 El flujo de fondos de la sucursal permite evidenciar los resultados que esta ha arrojado 
por medio de los aportes de socios y financiación. En el casino de Super Juegos El Progreso, en 
el flujo neto de fondos del año cero, se detalla el total de la inversión que se ha realizado en la 
sucursal, especificando las formas como se esta financiando el local, a través de pasivos que no 
implican un costo financiero y otra pequeña parte que se implica costo financiero. Al tener 
presente estas dos formas de financiación, el flujo de fondos neto del año cero arroja un valor 
negativo por $760.247.346, correspondiente al patrimonio.  
 Cabe destacar que los socios no se han repartido utilidades, ya que pretenden recuperar la 

















Tabla 49. Flujo de Caja de la Sucursal Casino Súper Juegos El Progreso 
 










7.4.3 Indicadores Financieros A Partir del Flujo de Fondos. 
Tabla 50. Indicadores Financieros a partir del flujo de fondos de la sucursal 
 
Fuente: Elaboración Propia. 
 
7.4.3.1 Valor Neto Actual V.N.A. 
 El VNA permite medir los flujos de los futuros ingresos y descontar la inversión inicial, 
si queda alguna ganancia o resultado igual o superior a cero, el indicador muestra que el proyecto 
es viable, ya que se está cubriendo la inversión, y si es superior a cero se está obteniendo una 
ganancia adicional. De lo contrario no es factible la ejecución del proyecto ya que se estaría 
destruyendo valor al no tener cobertura la inversión en un tiempo determinado. 
 El VNA de la sucursal indica que los cobros y pagos futuros de la inversión, a la tasa del 
WACC generará beneficios, dando como resultado un VNA de $84.414.218, lo que indica la 
viabilidad del objeto social que se esta desarrollando en Super Juegos el Progreso, donde 
descontando la inversión inicial quedan ganancias.  
 
7.4.3.2 Tasa Interna De Retorno TIR. 
 A través de la TIR el empresario puede identificar la rentabilidad o tasa de interés que le 




 Teniendo presente que la sucursal tiene una TIO de 10%, en este caso TIR > TIO, por lo 
tanto, es buena la inversión que se está realizando ya que permite obtener una rentabilidad 
superior a la ofrecida por el mercado.  
 
7.4.3.3 Tasa Interna De Retorno Modificada TIRM. 
 La TIRM permite medir la rentabilidad de la inversión realizada en la sucursal 
reinvirtiendo los flujos del proyecto a la tasa de reinversión de 12,69%, dando como resultado 
una TIRM de 12,82%. 
 
7.4.3.4 Valor Económico Agregado EVA. 
 Este indicador permite identificar el beneficio económico que está obteniendo Súper 
Juegos el Progreso, si agrega o destruye valor. Se realiza su cálculo a través de la TIR y el 
WACC, dando como resultado un EVA positivo de 3,68%, lo que refleja que esta sucursal 













8. Análisis Interno y Externo Financiero Sucursal Súper Juegos El Progreso 
 
8.1 Matriz DOFA y Plan de Mejoramiento 
 A partir de la información suministrada por la empresa y resultados hallados por medio 
de los datos financieros, Se elabora una matriz DOFA con enfoque financiero, y se propone un 
plan de mejoramiento a partir de esta matriz, permitiendo enlazar Fortalezas con oportunidades, 
fortalezas con amenazas, debilidades con oportunidades y debilidades con amenazas, lo que 
permite recopilar toda la información de la matriz DOFA para crear estrategias financieras que 
















9. Cuadro de Mando integral o Balanced Scorecard 
 
 La información suministrada por la empresa y el diagnostico financiero realizado, permite 
elaborar un CMI donde se mide la evolución de cada área de trabajo especialmente el área 
financiera, permitiendo detectar resultados y plantear estrategias para corregir desviaciones y 
generar mejora continua para la sucursal 
 Se relacionan las diferentes áreas de la empresa en el CMI, ya que estas son complemento 
para medir políticas financieras y alcanzar los objetivos de la organización. 
 Referente al área financiera, teniendo en cuenta que la sucursal no cuenta con unas políticas 
establecidas, se realiza la propuesta del cumplimiento de determinados porcentajes para cada 
indicador, calculados a partir de los resultados arrojados por la sucursal en años anteriores e 
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Fuente: Elaboración Propia 
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Analisis Horizontal % Variación Relativa Mensual Asesor Financiero
Comparar resultados 
empresariales mediante 
evolución de activos 
pasivos y patrimonio
Análisis Vertical % Variación Relativa Mensual Asesor Financiero
Indicador de Liquidez 
(Razón Corriente)
>1 Mensual
Indicador de Actividad 







Indicador de Rentabilidad 




Margén EBITDA >12,84% Semestral
EVA >2,08% Semestral
Generación de rentabilidad para la 
empresa, mediante herramientas 
financieras que permitan optimizar 
los recursos y la constante 
evaluación costo - beneficio.
Análisis Financiero
Revisar evolución 
financiera de la empresa 
a través del tiempo, para 
toma de desiciones y 
ajuste de politicas 
financieras.







𝐶𝑢𝑒𝑛𝑡𝑎 𝑎  𝑣𝑎𝑙𝑢𝑎𝑟
𝐶𝑢𝑒𝑛𝑡𝑎 𝐵𝑎𝑠𝑒
∗ 100
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10. Conclusiones  
 
 La sucursal es relativamente nueva en el mercado, con 3 años de trayectoria. Cuenta con 
una estructura administrativa sólida que ha ido mejorando en el transcurso del tiempo. Se da 
cumplimiento a los procedimientos asignados a cada área de trabajo, pero carece de la ejecución 
de estrategias importantes que complementan la planeación estratégica empresarial. Esto puede 
generar una desventaja para la sucursal, ya que los juegos de suerte y azar a pesar de ser un 
mercado que por lo general se maneja de forma empírica, es altamente competido y las empresas 
del sector pueden tener estrategias claves que la sucursal no este identificando. Adicional, se 
puede estar incurriendo en mayores costos, gastos y menores ventas por falta de herramientas 
estratégicas para evaluación y control.  
 En el análisis vertical y horizontal se identifican variaciones exorbitantes en las diferentes 
cuentas, las cuales tienden a normalizasen en el último año estudiado, 2017. Esto se debe a la 
carencia de políticas en la sucursal y toma de decisiones inmediatas por parte de la gerencia sin 
tener una planeación o un sistema de evaluación para estas. En los indicadores financieros 
también se presentan altas diferencias porcentuales año tras año que en algunos casos favorece la 
sucursal y en otros la desfavorece. A pesar de estas variaciones, se identifica que la sucursal 
carece de liquidez, que tiene una cuenta de deudores relativamente alta, ya que el desarrollo de 
objeto social no implica movimiento en la cartera. Sin embargo, cuenta con un bajo 
endeudamiento, pero tiene un manejo tendiente al 100% en el corto plazo, lo que causa 
perjuicios al capital de trabajo, ya que ante un caso fortuito la empresa consumiría sus activos 




del ejercicio año tras año, donde las utilidades del 2016 y 2017 han logrado disminuir la perdida 
inicial.   
 Al realizar la valoración de la sucursal entre los años 2015 – 2017, se identifica que esta 
genera valor y es viable en el tiempo, siempre y cuando se realicen ajustes en sus cuentas, como 
la corrección en la forma de depreciar y se corrijan desviaciones e implementen estrategias para 
el buen manejo de los recursos. 
 Se identifican factores financieros internos y externos que influyen en el desempeño de la 
sucursal, los cuales se deben tomar en cuenta en el momento de plantear políticas o toma de 
decisiones. Adicional, la empresa no contaba con indicadores establecidos para la evaluación de 
cada área de trabajo, los cuales se hacen vitales para identificar necesidades y ejecutar acciones 


















 Implementar los elementos de planeación estratégica y diferentes técnicas administrativas 
que fueron planteados en esta monografía y realizar su respectivo seguimiento, con el fin de 
fortalecer la estructura empresarial y generar mayor eficiencia en los procedimientos de cada 
área de trabajo. 
 Establecer políticas para cada área de trabajo, especialmente para el área financiera. 
Adicional, adoptar herramientas y estrategias que permita medir el cumplimiento y efectividad 
de las políticas establecidas. De esta forma se podrán establecer alternativas de mejora y tomar 
decisiones estratégicas basadas en los resultados de la sucursal. Se hace necesario revisar 
detalladamente aquellas decisiones que han perjudicado la rentabilidad y estabilidad financiera 
de la sociedad para generar las respectivas correcciones. 
 Se hace necesario adoptar un plan estratégico y cuadro de mando integral, lo cual va a 
contribuir para que la sucursal desarrolle en su área financiera un ciclo PHVA, donde se va a 
identificar la gestión de cada área de trabajo y realizar un constante análisis financiero al 
comportamiento de la sucursal, para identificar a través de indicadores financieros como se esta 
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